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Disertační práce si klade za cíl ověřit vliv strategického plánování na prosperitu firmy. Protože 
se názory odborníků na účelnost strategického plánování liší – někteří jsou přesvědčeni, že 
strategické plánování je základem úspěšného rozvoje firmy, jiní zase dokládají četnými výzkumy, 
že nelze jednoznačně potvrdit přímý vliv strategického plánování na úspěšnost firmy – je proveden 
empirický výzkumu, jehož výsledkem je ověření hypotéz stanovených tak, aby bylo možno vliv 
strategického plánování na prosperitu firmy posoudit. V teoretické části je popsán vývoj 
strategického řízení. Na něj navazuje popis vnitřního a vnějšího podnikatelského prostředí a také 
vlivů, které na tato prostředí působí. Na závěr teoretické části jsou popsány charakteristiky 
strategického řízení a plánování, nástroje a modely strategického plánování a metody měření jeho 
účinnosti. Vzhledem k tomu, že dílčím cílem této práce je také navrhnout zjednodušený model 
strategického plánování aplikovatelný v podmínkách malých a středních firem, je teoretická část 
zakončena popisem specifik malých a středních podniků. Analytická část práce obsahuje detailní 
analýzy dat získaných dotazníkovou metodou. Na základě těchto analýz je provedena syntéza 
formou sestavení profilů různých kategorií firem. Závěry analýz a syntéz jsou použity pro ověření 
platnosti stanovených hypotéz. Návrhová část práce obsahuje koncepci „4-segmentového modelu“ 






The target of this dissertation thesis is to verify a relationship between strategic planning and 
prosperity of the company. Opinions of many experts about expediency of strategic planning vary.  
Some believe that strategic planning is a base for successful growth, while others demonstrate 
through results of many different researches that a direct relationship between strategic planning 
and success of the company cannot be proven. Therefore an empirical research was made to test 
hypotheses about the impact of strategic planning on prosperity of the company. The theoretical 
part of the thesis describes the development of strategic management followed by a description of 
internal and external business environments and the impacts which influence them. The theoretical 
part also describes the characteristics of strategic management and planning, tools and models as 
well as methods for measurement of efficiency of strategic planning. As the sub-target of this 
thesis is also to propose a simplified model of strategic planning which could be applied in small 
and medium size companies, the theoretical part is concluded by description of specifics of small 
and medium size companies. The analytical part of the thesis consists of detailed analyses of data 
collected through questionnaires. Based on results of those analyses, profiles of different 
categories of companies are synthesized. Conclusions of performed analyses and syntheses are 
used as a base for testing of validity of defined hypotheses. A new concept of the “4-segments 
model” of strategic planning is presented in the proposal part of the thesis. Benefits for theory and 
for practical use are evaluated at the end of the thesis. 
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Motto: 
„Když někde uvidíte úspěšnou firmu, znamená to,  








Když General Electric zredukoval své oddělení strategického plánování o 99%, zdálo se, že je 
to konec strategického plánování. Místo toho vytvořil Crotonville Centre za účelem tréninku tisíců 
manažerů v dynamičtějším procesu strategického plánování a rozhodování. Jiné společnosti jako 
IBM, Nucor Steel a John Deer zvýšily počet manažerů zahrnutých do procesu strategického 
rozhodování tím, že jim zajistily přístup k více kritickým informacím a školily je v oblastech jako 
je „čtení“ finančních výkazů. Hlavním důvodem pro všechny tyto změny byla potřeba větší 
vstřícnost a vnímavosti ke svým zákazníkům. Vrcholový management byl stále více frustrován 
neschopností svých firem naplnit očekávání zákazníků. Vtažením nižších úrovní řízení do procesu 
strategického plánování a rozhodování jsou nyní tyto společnosti schopny vytvořit dynamický 




1.1 POPIS PROBLÉMU 
Názory odborníků na účelnost strategického plánování se liší - někteří jsou přesvědčeni, že 
strategické plánování je základem úspěšného rozvoje firmy, jiní zase dokládají četnými výzkumy, 
že nelze jednoznačně potvrdit přímý vliv strategického plánování na úspěšnost firmy. Já osobně se 
domnívám, že pravda bude, jak tomu většinou bývá, někde uprostřed. Oblast strategického 
plánování a strategického řízení je velmi složitá a ovlivňuje ji velká spousta faktorů vnitřních či 
vnějších. Ty vyvolávají změny aktuálního prostředí, změny předpokládaných podmínek  
a v reakci na ně změny v samotném strategickém řízení. Jsem přesvědčen, že již samotný proces 
přípravy strategického plánu, který nutí management firem zamýšlet se nad smyslem a způsobem 
vlastního podnikání a směrem jeho rozvoje, je velmi cenný a podnětný.  
Otázkou pak zůstává, jak by měl efektivní proces strategického plánování vypadat, aby byl 
natolik srozumitelný a sdělný, aby ho mohli v malých a středních firmách implementovat  
i manažeři bez specializovaného vzdělání v oboru strategického plánování a řízení. Snaha nalézt 
odpověď na tuto otázku a navrhnout model, který by splňoval výše uvedená kritéria, je hlavní 
důvod toho, že jsem si vyřešení tohoto problému vybral jako téma své disertační práce.  
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1.2 CÍLE DISERTAČNÍ PRÁCE 
Většina studií zkoumajících efektivnost strategického plánování se zaměřovala na vliv 
strategického plánování na finanční výkonnost firmy. Nicméně jednoznačný názor na vliv 
strategického plánování na dosažení cílů firmy, který by byl podložený empirickými studiemi,  
nebyl doposud zformulován.  
Cílem práce je pomocí empirického výzkumu zjistit závislost mezi stupněm uplatňování metod 
strategického řízení a prosperitou firmy. Na základě závěrů vyplývajících z výše uvedených 
analýz, vyhodnocení posouzení závislosti mezi stupněm uplatňování metod strategického řízení  
a prosperitou firmy a potvrzením nebo vyvrácením stanovených hypotéz bude dále proveden návrh 
modelu strategického plánování, aplikovatelného v malých a středních firmách.  
 
Hlavní cíl disertační práce: 
Zjistit závislost mezi stupněm uplatňování metod strategického řízení a prosperitou firmy.  
 
Dílčí cíl disertační práce: 
Navrhnout zjednodušený model strategického řízení uplatnitelný v podmínkách běžné 
podnikatelské praxe malých a středních firem. 
Cíle disertační práce jsou formulovány tak, aby práce poskytla teoretický základ a také 
praktický návod na implementaci efektivního modelu strategického plánování v malých  




Následující hypotézy jsou formulovány tak, aby odpovídaly uvedeným cílům práce a mohly být 
empirickým výzkumem potvrzeny nebo vyvráceny: 
 
Hypotéza I. „Existence strategického plánu má kladný vliv na prosperitu  firmy.“ 
Tato hypotéza se zakládá na všeobecně zažitém názoru, že strategický plán je nezbytný pro 
úspěšný rozvoj firmy a jeho neexistence může negativně ovlivňovat firemní prosperitu. 
 
Hypotéza II. „Vlastní implementace procesu strategického plánování má pozitivní vliv na 
prosperitu firmy.“ 
Někteří odborníci se domnívají, že proces tvorby a implementace je pro firmu mnohdy důležitější 
než samotný strategický plán. 
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Hypotéza III. „Obsah a rozsah strategického plánu je určován problémy, se kterými se firma 
potýká.“ 
Existuje řada různých modelů strategického plánování. Tyto modely se od sebe liší rozsahem  
i formou. Každý z modelů je vhodný pro jiný typ firmy a stav, ve kterém se tato firma nachází. 
 
Hypotéza IV. „Prosperující firmy zpracovávají strategický plán důkladněji a ve větším rozsahu 
než firmy neprosperující.“ 
Kvalita a rozsah zpracování strategického plánu je v každé firmě různá. Tato hypotéza vychází 
z předpokladu, že platí hypotéza I. Mechanická implementace teoretických modelů nemusí být 
zárukou stanovení úspěšné strategie.  
 
 
1.4 POUŽITÉ METODY 
S ohledem na vytčený cíl a způsob jeho naplnění budou při zpracování disertační práce využity 
zejména metody logické, metoda modelování (23) a také vybrané metody kvalitativního výzkumu. 
 
Metody logické jsou metody využívající principů logiky. Mezi logické metody patří tzv. párové 
metody: 
• Indukce a dedukce. Indukce je vyvozování obecného závěru podle specifik konkrétního 
objektu, dedukce je pak naopak vyvozování konkrétních individuálních poznatků z obecných 
premis. U deduktivních úsudků, které jsou správné, je pravdivost závěru dána pravdivostí 
premis. 
• Analýza a syntéza. Analýza je rozklad objektu na nižší prvky a vazby mezi nimi. Je jednou 
ze základních metod poznávání objektů nebo jevů.  Syntézou se naopak rozumí vytváření 
strukturovaného objektu z prvků a vazeb mezi nimi. Analýza a syntéza se navzájem prolínají 
a doplňují. 
• Abstrakce a konkretizace. Abstrakce je myšlenkový proces, při kterém dochází k 
vydělování podstatných charakteristik objektu. Tímto způsobem se ve vědomí vytváří objekt 
obsahující jen společné charakteristiky či znaky skupiny objektů. Naproti tomu konkretizace 
je vyhledávání konkrétního prvku z určité třídy objektů. 
 
V rámci empirických metod bude využita metoda porovnávání. Dochází ke zjišťování 
shodnosti či odlišnosti dvou či více objektů nebo jevů. Srovnávání může být též použito  
u statistických souborů, které se liší věcně, prostorově i časově.  
Metody modelování využívají pomocný objekt (model) k řešení problému konkrétního objektu. 
Modelování se dělí na materiální (podobnostní, analogické, experimentální) a abstraktní 
(informační, znalostní, výpočtové (teoretické)).  
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Metody statistické využívají matematickou statistiku nebo teorii pravděpodobnosti. 
Metody znalostní jsou založeny na využití znalostních a expertních systémů. 
Metody speciální zahrnují teorii grafů, teorii her, teorii množin, metody kybernetické, systémové  
a srovnávací. 
 
Pro statistické vyhodnocení byly použity následující metody. Výpočty byly prováděny 
v software STATGRAPHICS Plus 5.0. 
 
Test dobré shody Chí-kvadrát 
Test dobré shody je založen na tom, že náhodnou veličinu s multinomickým rozdělením lze 
transformovat na veličinu mající přibližně rozdělení chí-kvadrát. Při testu dobré shody se 
postupuje v těchto krocích:  
1. Obor všech možných hodnot náhodné veličiny se rozdělí na k nepřekrývajících se částí.  
2. Pro každou část se stanoví pravděpodobnost pi, že náhodná veličina nabyde hodnoty z i-té 
části.  
3. Provede se N pokusů a zjistí se, kolikrát z těchto pokusů nabyla náhodná veličina hodnoty 
z 1., 2., … k-té části. Tyto četnosti se označí X1, X2, ..., Xk.  
4. Porovnají se očekávané četnosti v jednotlivých částech (Npi) se skutečnými četnostmi (Xi) 
pomocí vzorce:  












Pokud má testovaná náhodná veličina předpokládané rozdělení, má náhodná veličina χ2 
přibližně rozdělení chí-kvadrát. Hodnotu veličiny χ2 porovnáme s kritickou hodnotou příslušného 
rozdělení chí-kvadrát na požadované hladině významnosti. Test lze použít za předpokladu, že 
všechny hodnoty Npi jsou alespoň 5. 
Program Statgraphics provede výpočet testu Chí-kvadrát a jeho vnitřní poradce sestaví výsledky 




      Chi-Square        Df         P-Value 
------------------------------------------ 
           10,52         1          0,0012 
            8,77         1          0,0031 (with Yates' correction) 
------------------------------------------ 
 
Chi-Square udává hodnotu vypočteného χ2 
Df udává počet stupňů volnosti (počet řádků – 1) × (počet sloupců – 1) 
P-Value je p-hodnota udává mezní hladinu významnosti, při které bychom hypotézu ještě zamítali.  
Hypotézu H0 zamítáme na hladině α, právě když p-hodnota je menší než α. 
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U matic s jedním stupněm volnosti (matice 2 × 2) program automaticky doplňuje Yatesovu 
korekci kontinuity, která se aplikuje před výpočtem testu, aby se zvýšilo přiblížení se teoretickému 
rozložení a dává konzervativnější výsledek.  
U těchto matic je také automaticky doplněn Fisherův exaktní test (test o nezávislosti) – pro  
mij < 5. Marginální četnosti jsou považovány za neměnné, tudíž se předpokládá, že data jsou 
výběrem z hypergeometrického rozdělení – počítají se pravděpodobnosti výskytu všech možných 
obměn četností v kontingenční tabulce, které dávají stejné marginální četnosti jako tabulka 
zjištěných četností). 
 
Program zobrazuje Fisherův test například takto: 
 
Fisher's Exact Test for 2 by 2 Tables 
------------------------------------- 
One-tailed P-value = 0,00125577 
Two-tailed P-value = 0,00165062 
 
kde p je pravděpodobnost výskytu určité obměny četností pro jednostranný a oboustranný test. 
 
Program doplňuje výpočet testu dobré shody následujícím typem komentářů: 
   The chi-square test performs a hypothesis test to determine whether or not 
to reject the idea that the row and column classifications are independent.  
Since the P-value is less than 0.01, we can reject the hypothesis that rows and 
columns are independent at the 99% confidence level.  Therefore, the observed 
row for a particular case is related to its column.  NOTE: the P-value with 
Yates' correction was used because it should be more accurate for a 2-by-2 
table.  Fisher's exact test was also performed.  As with the chi-square test, 
P-values less than 0.05 indicate a significant  relationship between the row 
and column classifications. 
  
 
Spearmanův koeficient pořadové korelace 
Pro porovnání profilů byl použit Spearmanův koeficient pořadové korelace. Při určování tohoto 
koeficientu je každému prvku přiřazeno pořadí v 1. a pořadí v 2. sledovaném znaku. Rozdíl těchto 



















Spearmanův koeficient pořadové korelace nabývá hodnot mezi –1 a 1, přičemž hodnoty blízké 
jedničce udávají prakticky shodné pořadí  u obou znaků a tedy silnou kladnou korelaci, zatímco 




Program zobrazuje Spearmanův pořadový korelační koeficient například takto: 
Spearman Rank Correlations 
 
                      Velké         Velké         Velké 
                     SP ano         SP ne    prosperují 
------------------------------------------------------- 
Velké SP ano                      -0,4163        0,9422 
Velké SP ne         -0,4163                     -0,1806 
Velké prosperují     0,9422       -0,1806               
------------------------------------------------------- 
Sample Size (76)  
 
Jednotlivé hodnoty vyjadřují velikost korelačního koeficientu pro příslušnou dvojici hodnot. 
Sample size udává počet párových hodnot, které byly do výpočtu zahrnuty. 
 
Program doplňuje výpočet Spearmanova pořadového korelačního koeficientu následujícím typem 
komentářů: 
   This table shows Spearman rank correlations between each pair of variables.  
These correlation coefficients range between -1 and +1 and measure the strength 
of the association between the variables.  In contrast to the more common 
Pearson correlations, the Spearman coefficients are computed from the ranks of 
the data values rather than from the values themselves.  Consequently, they are 
less sensitive to outliers than the Pearson coefficients.  Also shown in 
parentheses is the number of pairs of data values used to compute each 
coefficient.  The third number in each location of the table is a P-value which 
tests the statistical significance of the estimated correlations.  P-values 
below 0.05 indicate statistically significant non-zero correlations at the 95% 





2 VYMEZENÍ ZÁKLADNÍCH POJMŮ 
 
Převzaté definice mají odkaz na citaci, ty ostatní jsou vlastním vymezením pojmů, případně 
přeformulované výklady více autorů.  
 
Firma  
Firmu (organisation) lze chápat jako obecnější pojem, jenž v sobě zahrnuje jak komerční 
subjekty (podniky, organizace), tak nekomerční subjekty (instituce).  
 
Klíčové kompetence  
Klíčová kompetence (core competences) je schopnost, díky níž firma dokáže dělat něco tak 
dobře, že výsledek splňuje podmínky specifikované Hamelem a Prahaladem (14): 
• přináší prospěch zákazníkům, 
• je pro konkurenty těžko imitovatelný, 
• uplatní se na mnoha produktech a trzích.  
Klíčové kompetence mohou mít různé formy, jako technické know-how, spolehlivý proces, úzké 
vazby na zákazníky a dodavatele. Mohou také zahrnovat vývoj produktu nebo firemní kulturu jako 
například zaměstnance, odevzdané misi své firmy. Moderní teorie podnikání doporučují aktivity, 
které nepatří ke klíčovým kompetencím firmy, kontrahovat (outsourcing). Klíčové kompetence, 
které přináší firmě dlouhodobou výhodu, vytváří trvalou konkurenční výhodu. 
 
Konkurenceschopnost 
Výklad pojmu konkurenceschopnost (competitiveness) se velmi různí. Nejčastěji se jím rozumí 
schopnost firmy uplatnit svoji nabídku na příslušném trhu. Odvozuje od konkurenčních výhod, 
které firma získala svojí činností ve srovnání s jinými soutěžícími na trhu. Konkurenceschopnost 
je tedy významným faktorem posilujícím schopnost firmy dosahovat úspěchu tvořená 
konkurenčními výhodami. Je-li dostatečná, pak umožňuje firmě konkurovat. Světové ekonomické 
fórum (The World Economic Forum, WEF), definuje konkurence-schopnost jako „schopnost utkat 




Prostředí (environment) je soubor vnějších a vnitřních vlivů, které přímo i nepřímo působí na 
firmu. Jsou v čase kvalitativně a kvantitativně proměnlivé, mohou vznikat i zanikat. 
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Strategie  
Arnoldo C. Hax a Nicolas S. Majluf (16) předkládají jednu z nejkompletnějších dostupných 
definic strategie (strategy).    
„Strategie  
• nalézá účel existence firmy a určuje ho pomocí dlouhodobých cílů, akčních programů  
a priorit alokace zdrojů, 
• určuje, v jaké oblasti firma podniká nebo bude podnikat, 
• usiluje o dosažení dlouhodobě udržitelné konkurenční výhody ve všech oblastech podnikání 
firmy tím, že odpovídajícím způsobem reaguje na hrozby plynoucí z vlivů prostředí,  
ve kterém podniká, a také na silné a slabé stránky firmy,  
• určuje manažerské úkoly pro management na korporátní, podnikové a funkční úrovni, 
• je spojitý, jednotící a integrační model rozhodování, 
• definuje, jaké ekonomické a neekonomické přínosy bude mít pro své investory, 
• je vyjádřením strategických záměrů firmy, 
• je zaměřená na budování a rozvoj klíčových kompetencí firmy,  
• je prostředkem pro selektivní investování do hmotných i nehmotných aktiv, sloužících  
k rozvoji schopností, které firmě zajistí trvalou konkurenční výhodu.“ 
 
Strategické cíle  
Strategické cíle (strategic objectives) definují, čeho chce firma dosáhnout, aby tak naplnila své 
vize a poslání. Tyto cíle jsou většinou dlouhodobého charakteru. Příkladem strategického cíle 
může být: zvýšit tržní podíl, zvýšit ziskovou marži, zvýšit spokojenost zákazníků (32). Cíle musí 
být SMART, tj. musí být specifikované, měřitelné, dohodnuté, realistické a časově ohraničené. 
 
Strategická mezera 
V průběhu realizace strategie může dojít ke vzniku tzv. strategické mezery, to je  
k určitému prostoru mezi očekávaným výsledkem, ke kterému by vedlo pokračování existující 
strategie, a požadovaným výsledkem. Přijatá strategie tak nevede k naplnění cílů (30).  
 
Strategické myšlení  
Strategické myšlení (strategic thinking) je založeno na zapojení klíčových účastníků do procesu 
strategického plánování. „Myslet strategicky znamená být aktivní, zapojený, angažovaný, bystrý  
a stimulovaný. Strategické myšlení umožňuje interaktivně reagovat na vzniklé situace“ (42). 
Strategické myšlení je specifickou formou myšlení, které pomáhá vytvářet představu o základních 
rysech budoucnosti, je cestou k řešení strategických problémů. Podle Mintzberga na rozdíl od 
strategického plánování, které je více zaměřeno na analýzu, představuje strategické myšlení spíše 
syntézu a schopnost použití intuice a kreativity k formulování dlouhodobých cílů a vizí, ke kterým 
se má firma v budoucnu přiblížit. 
 
12 
Strategické plánování  
I když se jednotlivé definice strategie liší podle autorů, vnímá většina teoretiků plánování jako 
neodmyslitelnou část strategie firmy. „Plánování je formalizovaný proces dosažení vyslovených 
cílů formou integrovaného systému rozhodování“. Přemýšlení o budoucnosti a snaha ji ovládnout 
jsou důležité součásti plánování (42). Strategické plánování (strategic planning) je komplexní  
a trvalý proces změn ve firmě. Strategické plánování je analytický proces, zatímco strategické 
řízení je proces organizování strategických akcí. 
 
Strategické problémy  
Strategické problémy (strategic issues) jsou zcela zásadní problémy, které musí firma řešit, aby 
dosáhla své mise a posunula se kupředu k předpokládanému budoucímu stavu. Zahrnují specifické 
a smysluplné výzvy, které vznikají v průběhu předcházejících analýz, které firma provedla (16). 
 
Strategická rozhodnutí  
Strategická rozhodnutí (strategic decisions) většinou doprovázejí neopakovatelné, unikátní jevy 
a situace, jejichž výskyt a průběh v budoucnu je velmi obtížené předvídat. Jsou vesměs špatně 
strukturované, a proto je jejich řešení založeno především na intuici (30).  
 
Strategické řízení  
Řízení obecně je vědomé působení na zdroje s cílem dosahovat požadované výstupy. 
Strategické řízení (strategic management) je činnost vrcholového managementu, která v reakci na 
vývoj prostředí působí na zdroje s cílem naplňovat poslání a strategické cíle firmy. 
 
Strategické úkoly  
Mají-li strategické cíle sloužit jako vodítko pro řízení firmy, musí být rozpracovány do 
měřitelných úkolů (strategic goals, strategic targets). Tyto úkoly musí definovat rozsah toho, co 
má být splněno, a termín, kdy má ke splnění dojít. Strategický cíl – zvýšit tržní podíl, může být 
převeden na strategický úkol – zvýšit tržní podíl z 20 na 25% do konce fiskálního roku (32).   
 
Vize a poslání  
Vize (vision) definuje důvody a účel existence firmy a „ideální“ stav, kterého chce firma 
dosáhnout; poslání stanovuje hlavní cíle a úkoly. Poslání i vize jsou definovány v rámci filozofie 
firmy a jsou základem pro vytváření zamýšlených strategií a jako kriterium pro vyhodnocení 
nepředvídaných strategií. Poslání (mission) zahrnuje určení: 
• potřeb trhu (ale také sociální či politické), které má firma naplnit,  
• rozsahu podnikání (tj. výrobky a trhy) nutného k naplnění účelu existence firmy,  
• klíčových kompetencí, které odlišují firmu od jejích konkurentů. Filozofie firmy pak 
konsoliduje její hodnoty, vztahy ke stakehoderům, pravidla, kulturu a styl řízení (16). 
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3 VÝVOJ STRATEGICKÉHO ŘÍZENÍ 
 
Oblast strategického řízení a plánování se postupně vyvíjí. Od svých prvopočátků již prošla 
mnoha obměnami. Metody a modely strategického řízení a plánování byly ovlivňovány  stavem 
hospodářství, politickou situací i úrovní poznání ve společensko-vědních oborech.  
V předcházejících kapitolách bylo popsáno, jak se pojetí strategie postupně měnilo a jak  
k dané problematice přistupovali někteří uznávaní autoři. Jednotlivé teorie, které tito myslitelé 
strategického řízení definovali, se postupně přenášely do praxe prostřednictvím modelů, které je 
více nebo méně aplikovaly a navzájem kombinovaly. 
 
3.1 POČÁTKY STRATEGICKÉHO PLÁNOVÁNÍ VE VOJENSTVÍ 
Strategické plánování má počátky ve vojenství. Podle encyklopedie Wikipedia (67) je strategie 
„umění plánování a řízení rozsáhlých vojenských operací, navedení jednotek do nejvýhodnější 
pozice před tím, než se utká s nepřítelem“. I když se naše vnímání strategie tak jak je aplikováno 
v oblasti řízení firem liší, snaha získat konkurenční výhodu zůstává.  
Ze svého vojenského modulu nepřevzaly první modely formálního strategického plánování 
pouze jméno, ale také hierarchické hodnoty a lineární systémy. Zajišťováním plánovacích funkcí 
vrcholovými útvary firem vznikala výrazně vertikální a časově ohraničená struktura strategií.  
V rámci určité doby byla provedena analýza situace a rozhodnuto o odpovídající akci. Takto 
vznikl formální dokument, na základě něhož pak začala fáze implementace – která byla vnímána 
jako oddělený, samostatný proces.  
 
3.2 POJETÍ STRATEGICKÉHO ŘÍZENÍ VE DRUHÉ POLOVINĚ 20. STOLETÍ 
Strategické plánování se ve firmách začalo uplatňovat v 50. letech 20. století a bylo velmi 
populární a rozšířené v období od druhé poloviny 60. do poloviny 70. let, kdy se lidé domnívali, že 
strategické plánování dá odpověď na všechny problémy. Po dobu jednoho desetiletí po tomto 
boomu se strategické plánování dostávalo na okraj zájmu, až od něho bylo nakonec upouštěno.  
90. léta pak přinesla oživení strategického plánování jako „procesu s konkrétními přínosy  
a obsahem“ (42). Strategické plánování prošlo několika generačními změnami. Analytický model 
SWOT dominoval strategickému plánování v 50. letech. 60. léta přinesla kvalitativní  
a kvantitativní modely strategie. Počátkem 80. let se stal standardem Porterův model a model 
hodnot shareholderů. Po zbytek 80. let bylo strategické plánování pod vlivem strategických 
klíčových kompetencí a tržně orientovaných firem.  
Novější modely strategického plánování byly zaměřeny na schopnost přizpůsobit se změnám, 
flexibilitu a důležitost strategického myšlení a učící se organizaci. Chuť a schopnost strategicky 
myslet a plánovat se stává důležitější než strategie sama, protože schopnost firmy uspět „má více 
co do činění se schopností nepřetržitě transformovat sebe sama, než to, zda má firma tu správnou 
strategii. Schopnost strategicky myslet a plánovat umožňuje firmám transformovat jejich strategie 
v závislosti na změnách prostředí, ve kterém působí“ (9). 
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3.3 PŘÍSTUPY AUTORŮ KE STRATEGII A STRATEGICKÉMU ŘÍZENÍ 
Druhá polovina 20. století se vyznačovala sílící konkurencí, kdy schopnost vyrobit přestala být 
postačující a nastal problém konkurenceschopnosti. Proto je toto období poznamenáno hledáním 
nových cest k úspěchu. Jednou z cest bylo i strategické řízení. Mnoho představitelů managementu 
strategicky myslelo a řídilo, přestože to tak nenazývali. Jejich aktivity však byly z větší časti 
intuitivní a přebírání a uplatňování nových přístupů bylo spíše výjimkou. Úspěšní byli "rození" 
stratégové. Profesionalizace managementu měla významný vliv na jeho vývoj. Následující rozbor 
hlavních myšlenek  uznávaných autorů, kteří se strategickým řízením ve svých pracích zabývali, 
charakterizuje vývoj pojetí strategického řízení. 
 
Igor Ansoff 
Ansoffova Corporate strategy, vydaná v roce 1965, měla pro komerční sektor zásadní význam, 
protože zpracovala teorii strategického plánování. Matice expanzních alternativ Igora Ansoffa 
kombinuje expanzi či ústup produktů a trhů, diferenční analýza se zabývá rozdílem mezi 
současnou a požadovanou pozicí. Ansoff popsal koncept synergie, rozpracoval postupy 
identifikace signálů podnikatelských příležitostí a vymezil strategické pozice diverzifikovaného 
sortimentu. Aplikace strategického plánování do podnikatelské praxe však nepřinášela pozitivní 
změnu. Strategické plány sice vznikaly, ale nebyly realizovány. Neschopnost implementovat 
strategie v praxi vyústila v nedůvěru ve strategické řízení. Tento stav Ansoff nazval „paralýza  
z analýzy“. Pravdivost koncepce strategického řízení se snažil dokázat v rozsáhlém průzkumu 
amerických akvizicí v letech 1945 až 1968 a zjistil, že akvizice založené na jasně formulované 
strategii dopadly podstatně lépe než ty bez ní. V dalších pracích se věnoval širšímu konceptu 
strategického řízení (kombinaci strategického plánování, plánování firemních schopností a řízení 
neochoty ke změnám) a formuloval paradigma strategického úspěchu. Tvrdí, že neexistuje 
univerzální recept na úspěch, že rozhodující proměnnou, která určuje strategii, je míra turbulence 

























Obrázek 1: Ansoffova matice expanzních alternativ 
 
Ansoffova matice se ukázala být při formování strategií velmi prospěšným nástrojem  
k určování příležitostí růstu podnikání. Matice má dva rozměry – výrobky a trhy. 
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Pomocí této matice lze definovat čtyři základní strategie: 
• Pronikání na trh – prodat více stávajících produktů na současných trzích. Snahou je změnit 
náhodné zákazníky na pravidelné zákazníky. Typickými nástroji jsou slevy. Snahou je 
dosáhnout úspor z vyššího objemu výroby (economies of scale) prostřednictvím efektivnější 
výroby a distribuce, větší nákupní síly a sdílením režií. 
• Vývoj trhu – prodat více stávajících produktů na nových trzích. Snahou je přetáhnout 
klienty od konkurentů, nebo uvést stávající produkt na zahraničních trzích.  
• Vývoj produktu – prodat nové produkty na současných trzích. Snahou je prodat nové 
produkty pravidelným zákazníkům. 
• Diversifikace – prodat nové produkty na nových trzích. Jedná se o nejrizikovější strategii, 
která však může přinést celkové snížení rizik jejich rozptýlením na více trhů. Diversifikace 
může být horizontální – akvizice nebo vývoj nových produktů určených stávajícím 
zákazníkům, vertikální – kdy firma rozšíří své podnikání do oblasti svých dodavatelů nebo 
zákazníků, souosá/soustředná – nové produkty jsou synergické ke stávajícím produktům, 
nesourodá – nedosahuje technologických ani marketingových synergií (často se používá  
k vyvážení portfolia podléhajícímu sezónním vlivům a nesezónního portfolia).    
 
Ansoffova matice je přehlednou sumarizací strategií vztahujících se k trhu a výrobku. Podle 
mého názoru je pro svoji obecnost vhodná spíše ke komunikování zvolené strategie uvnitř 
organizace, než k tvorbě strategie samotné. 
 
Peter F. Drucker 
Drucker je často považován za největšího myslitele v oblasti řízení a za vizionáře. Zavedl 
pojmy privatizace, znalostní pracovník a řízení podle cílů (MBO - Management By Objectives). Ve 
své knize The Practice of Management považuje management za základní instituci ve společnosti 
a manažery za vedoucí skupinu ve společnosti. MBO je koncept, který Drucker představil v roce 
1954 a který byl již předtím úspěšně realizován ve firmě General Electric. MBO vycházel z 
analýz, podle nichž se určovaly cíle a hierarchicky i racionálně se dohlíželo na zajištění jejich 
realizace. 
Drucker je zastáncem snahy dělat všechno tak jednoduše, jak je to jen možné. Podle něj mají 
firmy sklon k vyrábění příliš velkého počtu různých výrobků, zaměstnávání pracovníků, které 
vlastně vůbec nepotřebují, a k expandování do tržních segmentů, do kterých by neměly. Druckerův 
pohled na  podnikové strategie (9) vychází ze schopnosti podniku využít inovační příležitosti, 
které je možno identifikovat v podnikatelském prostředí. Podle Bartese (1) Drucker rozeznává dle 
způsobu využití inovace v daném tržním prostředí čtyři následující konkurenční strategie: 
• Strategii „být nejprve a nejmaximálnější“,  
• Strategii „udeřit na ně tam, kde nejsou“, která má dvě varianty použití: tvůrčí imitaci  
a podnikatelské judo, 
• strategii „ekologických tržních nik“ mající tři varianty použití: mýtní závoru, 
specializovanou odbornost a specializovaný trh, 
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• strategii „změna hodnot a charakteristik“, která je použitelná ve čtyřech modifikacích: 
vytváření užitné hodnoty pro zákazníka, cenové politice, realitě zákazníka a poskytování 
skutečné hodnoty zákazníkovi. 
 
Drucker ve svých strategiích kombinuje typ „zaměření“ s „agresivitou“, čímž se jeho 
klasifikace stává komplexní. Druckerův přístup k definování strategií mě zaujal právě proto, že 
vychází z tvořivého přístupu k řešení konkurenčních problémů. Nesnaží se jít do prohraného boje, 
ale hledá místa menšího odporu, mírnějších konfliktů., 
 
Gary Hamel a C. K. Prahalad 
Tito dva autoři přinesli pojem strategizace a klíčové kompetence (core competences), což je 
označení pro to, v čem firma vyniká – schopností, jež firmám umožňují vytvářet a zhodnocovat 
podnikatelské příležitosti mající rozhodující přínos pro zákazníka. Kritizovali soudobé strategické 
plánování pro jeho malou radikálnost a nedostatečnou dlouhodobost. Místo něho doporučují 
„modelování strategické architektury“ – přepisování pravidel v oboru a vytváření nových 
konkurenčních odvětví. Jsou proti obsazování postů ve strategickém managementu pouze 
ekonomy a techniky a volají po humanizaci a větší míře interdisciplinarity. Na současném přístupu 
ke strategickému řízení jim vadí přílišné spoléhání se na postupy a techniky a chybějící pohled do 
budoucnosti. Jsou odpůrci přílišného zeštíhlování. Věří, že vitalita vychází zevnitř a nejsou 
nakloněni přílišnému naslouchání „moudrých“ hlav zvenčí. 
Na rozdíl od modelů, které pokládají trh, konkurenci a zákazníky za počáteční body 
strategického procesu (jako Porterův model pěti sil), odvozuje budoucí úspěch od schopnosti 
budovat rychleji a levněji znalosti, díky nimž se vytvoří zcela nové produkty. Skutečné zdroje 
výhod se musí hledat ve schopnosti managementu konsolidovat všechny technologie  
a výrobní zkušenosti do kompetencí, které podpoří schopnost jednotlivých podnikání přizpůsobit 
se rychle se měnícím podmínkám.  
Podle Prahalada a  Hamela (14) je nadřazování strategických podnikatelských jednotek  
(SBU - Strategic Business Unit) anachronismem. Tvrdí, že se má firma budovat na základě 
klíčových a sdílených kompetencí. SBU mají pomáhat k dalšímu rozvoji klíčových kompetencí. 
Klíčové kompetence by měly splňovat následující podmínky: 
• umožnit přístup na různorodé trhy, 
• podstatnou měrou přispívat k hodnotě výrobku tak jak ji vnímá zákazník, 
• musí být pro konkurenty složité je napodobit. 
 
Koncept klíčových kompetencí je ve své podstatě na rozdíl od jiných nekonfrontační, protože se 
soustředí na vlastní schopnosti firmy. Považuji ho za velmi důležitý, protože se dotýká samotné 
podstaty a důvodu podnikání firem. Identifikace klíčových kompetencí a pochopení toho, jak je 
udržovat a dále rozvíjet, má zásadní vliv na schopnost firem rozvíjet se. 




Handy ve své práci The Age of Unreason popisuje současnost jako věk chaosu, vyznačující se 
iracionalitou a sklonem k nepravděpodobnému vývoji. Vývoj událostí se podle něj stává 
diskontinuální a vyžaduje nekonvenční a „nerozumné“ myšlení vyvolávající potřebu změnit 
koncepci vzdělávání. Předpokládá, že u některých typů korporací bude uplatňována  
tzv. trojlístková organizace, která bude kromě stálých zaměstnanců zaměstnávat i externisty  
a síly na částečný pracovní úvazek. U velkých firem doporučuje federální strukturu, ve které by 
ústředí utvářelo dlouhodobou strategii. Handy přináší koncept nepřetržitých změn. Za základ vzal 
pravidlo, že ve světě, kde změny přesahují hranice možných očekávání, není možné dělat 
dlouhodobé předpovědi. Handy proto navrhuje, že k tomu, aby bylo možno reagovat na stále se 
měnící výzvy, musí být management nekonvenční, jak je to jen možné. Firmy a jejich manažeři by 
měli být doslova posedlí po učení se, aby byli schopni udržet tempo s ekonomickými změnami. 
S Handym souhlasím v tom, že  dnešní rychle se měnící prostředí vyžaduje, aby management 
firem byl schopen rychle a pružně reagovat na nové podněty, hrozby a příležitosti. Schopnost firem 
stále se učit a implementovat získané poznatky je důležitou vlastností, která firmám umožňuje 
rozvíjet se. Nesouhlasím však s jeho pohledem na dlouhodobé plány. Přestože není možné 
v takových plánech postihnout neočekávané změny, ke kterým bezesporu budoucnosti dojde, je 
podle mého názoru důležité, aby si firma vytýčila hlavní směr svého rozvoje. Reakce na změny 
prostředí jsou pak otázkou správně zvoleného přístupu ke strategickému řízení.  
 
W. Chan Kim a Renée Mauborgne 
Autoři ve své knize Blue Ocean Strategy (32) považují za nejúčinnější strategii schopnost firmy 
vytvořit svrchovaný tržní prostor, kterého ostatní firmy nejsou schopny dosáhnout. Podnikání  
v přeplněném odvětví není cestou k trvalé vysoké výkonnosti. Skutečná příležitost je ve vytvoření 
„modrých oceánů“ tržního prostoru, kde konkurence není. Jistě že nelze konkurenci opomíjet, ale 
koncentrováním se na konkurenci a konkurenční výhody přehlíží společnosti dva velmi důležité  
a velmi lukrativní aspekty strategie: najít, vytvořit, využívat a chránit "modrý oceán".  
Těžištěm tradičních korporátních strategií je konkurence. Otázkou pak je, jak může společnost 
překonat své konkurenty? Provopočátky takových strategií jsou ve vojenství. Dokládají to i dnes 
v angličtině běžně používaná označení jako chief executive „officers“, „headquarters“, „troops“  
a „frontline“. Smyslem takovéto strategie byla nutnost odebrat získání část trhu konkurentům pro 
získání podílu na daném trhu, je nutné. Jinými slovy – jeden získá, druhý ztrácí. To bývá 
označováno jako nulový zisk (zero-sum gain). V tomto tradičním pojetí strategie se předpokládá, 
že struktury jsou fixní – prostředí a podmínky jsou určeny a nemohou být samotnou společností 
změněny. Mauborgne říká: „Strategie řeší otázku, jak vytlačit konkurenty a získat větší část 
ekonomického ,koláče‘. Ale podíváme-li se na to, koho nejvíce obdivujeme? Ty, kdo vytlačili 
konkurenci? Ano, obdivujeme vítěze. Ale ještě více obdivujeme lidi, kteří vytvořili nové přístupy, 
oblasti podnikání a tržní prostory. To jsou ti, kdo zvětšují ,koláč‘ svým intelektem a kreativitou. 
Jinými slovy, vytváření nenulovou hru“. Posun od stavu výhra – prohra ke stavu výhra – výhra je 
podstatou strategie „modrých oceánů“. 
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Podle autorů jsou trhy děleny do „rudých“ a „modrých oceánů“. „Rudé oceány“ představují 
známé tržní prostory, ve kterých daný průmysl právě existuje. V tomto prostoru jsou všechny 
hranice definovány a akceptovány a společnosti se snaží jedna předehnat druhou. Protože je ale 
tržní prostor přeplněný, klesá dosahovaná ziskovost a možnost dalšího růstu.  
Naproti tomu „modré oceány“ představují nevyužitý tržní prostor, ve kterém se poptávka 
vytváří a který dává větší příležitost pro vyšší ziskovost a růst. Kim říká: „Strategie ,modrého 
oceánu‘ si konkurence nevšímá a snaží se tržní ,koláč‘ zvětšit.“ 
Následující obrázek ukazuje rozdíly mezi strategií „rudého oceánu“ a strategií „modrého 
oceánu“ (61). 
 
Strategie "rudého oceánu" Strategie "modrého oceánu" 
• Konkurovat na existujícím trhu 
• Útočit na konkurenci a porážet ji 
• Zaměřovat se na stávající zákazníky 
• Těžit ze současné poptávky 
• Sladit hodnotu a vynaložené náklady 
(vytvořit vyšší hodnoty za vyšší náklady, 
nebo vytvořit přijatelné hodnoty za 
přiměřené náklady) 
• Nastavit celý systém aktivit společnosti 
se zvolenou strategií diferenciace nebo 
nízkých nákladů 
• Vytvořit tržní prostor, kde není 
konkurence 
• Postavit konkurenci tak, aby se stala 
nepodstatnou 
• Zaměřit se na nové zákazníky 
• Vytvářet novou poptávku a reagovat na 
ni 
• Přerušit vazbu mezi hodnotou a 
vynaloženými náklady (vytvářet vyšší 
hodnotu pro zákazníky, ale stále při tom 
hledat možnost snížení nákladů) 
• Nastavit celý systém aktivit společnosti 
ve snaze dosažení diferenciace a nízkých 
nákladů 
Obrázek 2: Strategie "rudého" a "modrého" oceánu  
 
Toto pojetí hodně vychází z asijského vnímání boje a konkurence. Inspirativní na tomto modelu 
je, že přestože jde o strategii bez boje, dosahuje výsledků, které jsou mnohem více revolučního 
charakteru než evolučního. Principy tohoto přístupu se mi líbí, protože pomáhají firmám odpoutat 
se od zavedených konvencí a inspirují je k vytváření nové kvality. Autoři však podle mého názoru 
přehlížejí skutečnost, že ani vytvořením nových svrchovaných tržních prostorů se firmy zcela 
nevyhnou konkurenčnímu boji. Konkurence brzy rozpozná nově vytvořené tržní příležitosti a začne 
do nich  postupně pronikat. Tím se začnou „modré oceány“ postupně „zabarvovat do ruda“  
a firmy budou muset vynakládat stále větší úsilí na ochranu svých „svrchovaných vod“ nebo se 
snažit nacházet nové. Proto je vizionářství, invence, hluboká znalost oboru podnikání a schopnost 
transponovat poznatky z jiných oborů zcela zásadní vlastnost, kterou musí management firem mít, 
aby byl schopen na neustále se měnící tržní prostředí reagovat a přicházet s novými nápady  




Mintzberg prosazuje intuitivní přístup při strategickém řízení, odmítá klasickou organizaci  
a upřednostňuje volnější vazby. Podle něj není možné strategii plánovat, protože ta je věcí syntézy 
(na rozdíl od plánování, jež se zabývá analýzou). Při plánování vidí Mintzberg omezení  
v nepředvídatelnosti diskontinuity, vytržení plánovačů z firemní reality a ve špatném předpokladu, 
že plánování lze formalizovat. Dnešní manažer je podle Mintzberga otrokem současného 
okamžiku neschopným koncentrace. Je kritikem "vyškolování" manažerů, promyšlené postupy 
považuje za projev byrokracie zabíjející inovace. Mintzberg v článku The Rise and fall of strategic 
planning (42) poukazuje na rozdíl mezi strategickým plánováním a strategickým myšlením. Proces 
plánování je podle něj spojen s analýzou, prováděnou pomocí různých metodických nástrojů. 
Naproti tomu strategické myšlení je především syntézou, která vyžaduje intuici a kreativitu. 
Mintzberg  se zaměřuje na klíčový obor podnikání (core business) a poukazuje na to, že 
strategii je možné popsat několika různými způsoby (42): 
• strategie je plán, způsob, jak se dostat odněkud někam, je to návod, jak se zachovat  
v určitých situacích, 
• strategie je vzorcem chování v čase (například společnosti, které často uvádějí na trh velmi 
drahé výrobky používají "high-end" strategii), 
• strategie je pozice, umístění firmy v podnikatelském prostředí, tj. odráží rozhodnutí nabízet 
příslušný produkt na příslušném trhu 
• strategie je perspektiva, tj. vize a směr 
 
Mintzberg tvrdí, že se strategie vyvíjejí v čase jako snaha vypořádat se s měnící se realitou. 
Existuje-li perspektiva, je třeba zaujmout příslušnou pozici. Ta je dosažena pomocí pečlivě 
sestaveného plánu a strategie, která se odráží ve vzorech rozhodnutí v průběhu času. Tyto vzory  
v rozhodování jsou tím, co Mintzberg nazval "realizované" nebo "naléhavé" strategie.  
Na Mintzbergově přístupu se mi líbí důraz, jaký klade na principy strategického myšlení  
a schopnost pružně reagovat na měnící se podmínky. Intuice, kreativita, vizionářství jsou 
bezesporu klíčovým faktorem úspěchu, podle mého názoru by však měly vycházet z hlubokého 
poznání současnosti, kterého je možno dosáhnout pouze analytickými metodami. Proto si myslím, 
že by měly být závěry strategického myšlení vystavěny na přiměřené analýze. 
 
Kenichi Ohmae 
Ohmaeovo vidění strategie odpovídá tradičnímu japonskému přístupu. Popsal čtyři způsoby 
konkurenceschopnosti (úspěšné za předpokladu, že budou uplatňovány ve stejné oblasti jako 
konkurence) a to:  
• identifikace a soustředění se na klíčové faktory úspěchu (KSF – Key Success Factors) – 
koncentrování zdrojů do jedné významné oblasti,  
• využití relativní převahy v případě, že se všichni konkurenti zaměřili na KSF, 
•  agresivní iniciativy – podkopání hodnoty KSF, 
• soustředění se na inovace v oblastech netknutých konkurencí.  
20 
Ohmae dále popsal „3C“ tvořící strategický trojúhelník úspěch firmy jako cíl (Company), bez 
ohledu na konkurenci (Competition), kdy určující hodnotou je zákazník (Customer). „3C“ později 
rozšířil o zemi (Country) a měnu (Currency) na „5C“. 
Oblíbené rčení japonských podnikatelů je Hito-kane-mono (人お金物), neboli lidé, peníze  
a věci. Věří, že usměrněného firemního managementu je dosaženo pouze tehdy, kdy jsou tyto tři 
kritické zdroje v rovnováze bez přebytků a nedostatků. Peníze by měly být alokovány jako 
poslední z těchto kritických zdrojů. Firma by se měla nejdříve zaměřit na talentovaný management  
na základě dostupných věcí (strojů, technologií, procesního know-how). Teprve poté, co lidé 
vyvinou kreativní nápady jak rozvinout potenciál businessu, mohou být jednotlivým nápadům 
přiděleny peníze.  
Principem velké části asijských kultur je hledání harmonie. Princip založený na rčení hito-
kane-mono takovou snahu o hledání harmonie vyjadřuje i přesto, že zavádí určité priority a jejich 
pořadí. Na rozdíl od konceptu KSF, který považuji za přínosný pro svou dynamičnost a zaměření 
na podstatné, princip „3C“ respektive „5C“ mi připadá velmi statický, popisný a kategorizující.. 
 
Richard Pascale a Anthony Athos 
Tito dva autoři spolu s T. Petersem a R. Watermanem popsali koncepci „7S“, jež mapuje 
základní vnitřní oblasti organizace jako jsou struktura (Structure), strategie (Strategy), systémy 
(Systems), styl řízení (Style of management), znalosti (Skills), spolupracovníci (Staff) a sdílené 
hodnoty (Shared values). Japonské řízení se podle nich soustředí více na „soft“ faktory (styl řízení, 
znalosti, spolupracovníci a sdílené hodnoty), Západ oproti tomu preferuje „hard“ faktory 
(strategie, struktura a systém řízení). V současnosti však i Západ přechází k „soft“ faktorům. 
Pascal spolu s Athosem studovali japonský management a konstatovali ve své společné práci  
The Art of Japanese Management, že hlavním důvodem úspěchu Japonců je jejich manažerská 
dovednost. Za důležitý prvek managementu, který Západ postrádal, považují přítomnost vizí. 
Zasadili se o začlenění vizí a poslání do západní manažerské praxe. Pascale je kritikem módních 
výstřelků v oblasti managementu. Vyzývá ke kladení otázek namísto hledání odpovědí. 
Vyzdvihuje konflikt a změnu jako zdroj konkurenceschopnosti. 
 
 
Obrázek 3: „7S“ McKinsey model 
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Richard Pascale a Anthony Athos poukazují na důležitost stylu řízení, zkušeností, kvality 
zaměstnanců a sdílených hodnot. Domnívám se, že zahrnutí těchto „soft“ aspektů do procesu 
tvorby strategického plánu je velmi důležité. Jejich model „7S“ považuji za velmi komplexní  
a užitečný nástroj pro interní analýzu firem.  
 
Tom Peters a Robert Waterman 
Peters a Waterman (oba konsultanti firmy McKinsey) jsou známí především díky své práci  
In Search of Excellence (45), ve které útočí na racionální modely a paradigmata strategického 
řízení a doporučují zaměřit pozornost na zákazníka (učení se od zákazníků), vlastní pracovníky, 
aktivitu (i formou pokusů a omylů), pěstování nezávislosti a podnikavosti u svých lidí, řízení 
hodnot firmy, koncentraci na činnosti, které firma dobře ovládá, jednoduchost a určitou dvojakost 
v rovnováze mezi „volným“ a „pevným“ („ovládaným“ a „zplnomocněným“). Peters se později 
sám zabýval organizační strukturou a vyzdvihoval pružné „nestrukturované“ organizace 
využívající sítě zákazníků a dodavatelů. 
Závěry Peterse a Watermana působí protichůdně, když autoři na jedné straně kritizují americký 
management za to, že svůj instinkt a duši zaprodávají systémům strategického plánování  
a sofistikovaným nástrojům finančních analýz, zatímco na druhé straně vyjádřili bezvýhradný 
obdiv k technologicky řízeným průmyslovým gigantům jako IBM a General Motors. 
 
Michael Porter 
Porter, kterého Mintberg kritizoval pro "výrobu obecně použitelných seznamů a návodů všeho 
druhu", je protikladem Mintzberga, jenž je zastáncem spontánnosti a intuice. Přesto je Porter 
uznávaný autor, který přinesl nový pohled na konkurenceschopnost, popsal generické strategie 
(Obrázek 4), hodnotový řetězec a pomocí pěti sil (Obrázek 5) popsal konkurenční okolí  
(viz 4.1.11). Je příznačné, že přestože Porter své modely doporučuje pouze pro „stimulaci 
myšlení“, jsou tyto používány jako cesty vedoucí k úspěchu. Porter varuje před všeobecným 
uplatňováním moderních trendů, a i přes existenci fenoménu globalizace upozorňuje na 
přetrvávající rozdíly mezi národy. V poslední práci definoval „národní diamant“ – čtyři faktory 
ovlivňující konkurenceschopnost národů (zdroje, s nimi spojená a podpůrná odvětví, nároční 
domácí zákazníci a domácí rivalita, která je podmínkou konkurenceschopnosti na globálních 
trzích). 
  Rozsah podnikatelských aktivit 

























Náklady „Focus“ Nízké náklady 
Obrázek 4: Porterův model generických strategií 
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Strategie nízkých nákladů je vhodná v prostředí, charakteristickém cenově pružnější 
poptávkou, které se blíží dokonalé konkurenci. Konkurenční zbraní firmy jsou nízké ceny, které si 
firma může dovolit díky svým nízkým nákladům. Nejdůležitějšími strategickými zásadami firmy, 
která sleduje nákladovou strategii, by měly být (30) využívání úspor z rozsahu výrobou velkých 
objemů redukovaného počtu výrobků, nepříliš časté změny sortimentu výrobků, neprovádění 
častých zásadních strategických změn, nabízet výrobky pouze s nezbytnými základními funkcemi, 
standardní kvality, orientovat se na spotřebitele se standardními požadavky, snažit se o dosažení 
úspor ve všech oblastech a preferovat větší objemu prodeje před ziskovostí.  
Podstatou strategie diferenciace nemusí být pouze výjimečný charakter výrobků ve srovnání  
s výrobky konkurence. Firma konkuruje především díky specifickému charakteru svých výrobků  
a služeb, za něž požaduje vyšší ceny. Jde především o to nabídnout zákazníkovi něco, za co je 
ochoten platit více a co konkurenti nemohou snadno napodobovat. Diferenciace rovněž zpravidla 
znamená, že firma, která ji sleduje, přichází na trh s novinkami mezi prvními. Diferencovaná 
strategie je vhodnější v prostředí s cenově nepružnější poptávkou a bližším nedokonalé 
konkurenci. Diferenciace je nejčastěji dosahováno vysokou technickou úrovní, vysokou kvalitou, 
vysokou úrovní servisu a poprodejních služeb a cestou nabídky „více hodnoty za cenu 
srovnatelnou s konkurencí“. 
“Focus” strategie sledují firmy, které z nějakých důvodů nechtějí působit na širším trhu. 
“Focus” může být realizován buď prostřednictvím “nákladové” nebo “diferenciační” strategie. Lze 
říci, že „Differentiation Focus“ strategii by měly sledovat zejména malé začínající firmy. Je tomu 
tak především proto, že se se svými relativně malými objemy výroby pohybují v oblasti vysokých 








Obrázek 5: Porterův model pěti sil  
 
V článku (47) Porter říká, že strategie je "o tom být jiný". Jinými slovy – strategie se zabývá 
konkurenční pozicí, diferenciací firmy v očích zákazníků a přidáním hodnoty prostřednictvím 
takové kombinace aktivit, které se liší od těch, které používají konkurenti.  
 
Porterův model generických strategií podle mého názoru nepopisuje problematiku volby 

















poptávky, přebytek nabídky, vyvážený stav. Je-li totiž na trhu přebytek nabídky nad poptávkou, 
nestačí zaměřit se pouze na strategii nízkých nákladů. Vzhledem ke globalizaci výrobních základen 
je úspěšnost samotné strategie nízkých nákladů velmi relativní. Ta může být za této situace 
úspěšná pouze tehdy, kombinuje-li se s patřičnou diferenciací. Nízké náklady/ceny jsou očekávány, 
rozdíl mezi konkurenty je v jejich promyšlené diferenciaci. Jinak tomu je v situaci, kdy poptávka 
převyšuje nabídku. V takovém případě se uplatňují zcela jiné mechanismy, které závisí na 
flexibilitě výrobních kapacit a lidských zdrojů a spolehlivém zajištění dodavatelského řetězce.  
 
Peter Senge 
Senge v roce 1990 představil koncept učící se organizace, rozvíjející svoji adaptabilitu, 
angažovanost lidí, jejich vzájemnou komunikaci, otevření se novým myšlenkám, participaci na 
tvorbě a dosahování cílů a schopnost učit se. V učící se organizaci se manažeři stanou vědci a 
projektanty. Podle Sengoho má učící se organizace pět složek: systémové myšlení – komplexní a 
heuristické; osobní mistrovství – osobní rozvoj – "kvalitativní růst"; mentální modely; sdílení vize 
a týmové učení – dialog a diskuse. 
Nutnost neustálého učení se je bezesporu nezbytným předpokladem pro rozvoj podnikání firem. 
Obzvláště v dnešní době, kdy se vědecko-technický pokrok neustále zrychluje. Na potřebnost učení 
před ním poukazoval také Handy, Senge však tuto myšlenku detailně rozpracoval. Podle mého 
názoru  však stejně důležité jako shromaždování poznatků je schopnost jejich uplatnění tvořivým 




Názory na způsoby strategického řízení se v průběhu času stále vyvíjejí. Mnozí autoři se 
zaměřovali na tvorbu univerzálních návodů, jiní se snažili vytvořit kategorie, pomocí nichž chtěli 
popsat danou problematiku, jiní naopak odmítali pevné struktury, postupy a kategorie  
a poukazovali na nutnost flexibility, inovativnosti a neustálého učení se. 
Mezi kategorizující teorie lze zařadit Ansoffovu matice expanzních alternativ, která  kombinuje 
expanzi či ústup produktů a trhů. Matice je však pouze přehlednou sumarizací strategií 
vztahujících se k trhu a výrobku. Ansoff také popsal koncept synergie, rozpracoval postupy 
identifikace signálů podnikatelských příležitostí a vymezil strategické pozice diverzifikovaného 
sortimentu. O určitou kategorizaci se pokusil i Ohmae, jehož princip „3C“ později dopracovaný na 
„5C“ je však velmi statický, popisný a kategorizující. Popsal také způsoby konkurenceschopnosti 
pomocí klíčových faktorů úspěchu, který je přínosný pro svou dynamičnost a zaměření na 
podstatné. Pascale a Athos představili velmi komplexní a užitečný nástroj pro interní analýzu 
firem „7S“, který se při zkoumání firmy nezaměřuje pouze na „hard“ faktory, ale po vzoru 
japonského manažerského stylu také na „soft“ faktory. 
Další skupinu tvoří tvůrci strategií. Porter přinesl nový pohled na konkurenceschopnost, popsal 
generické strategie, hodnotový řetězec a pomocí pěti sil popsal konkurenční okolí. V rámci svých 
generických strategií definuje „strategii nízkých nákladů“ založenou na konkurenci nízkými 
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cenami, „strategie diferenciace“ založené na odlišnosti a strategii “focus”, která se zaměřuje na 
užší trh a může být realizována buď prostřednictvím “nákladové” nebo “diferenciační” strategie. 
Porterovy generické strategie však postrádají třetí rozměr, který by hodnotil situaci na trhu. 
Mintzberg na rozdíl od Portera prosazuje intuitivní přístup při strategickém řízení, odmítá 
klasickou organizaci a upřednostňuje volnější vazby. Podle něj není možné strategii plánovat, 
protože ta je na rozdíl od plánování věcí syntézy. Strategie se podle něj vyvíjejí v čase jako snaha 
vypořádat se s měnící se realitou, což se odráží ve vzorech rozhodnutí v průběhu času, které nazval 
"realizované" nebo "naléhavé" strategie. Podle Mintzbergova přístupu jsou intuice, kreativita  
a vizionářství klíčovým faktorem úspěchu. Drucker definuje konkurenční strategie „být nejprve  
a nejmaximálnější“, „udeřit na ně tam, kde nejsou“, strategii „ekologických tržních nik“ a „změny 
hodnot a charakteristik“. Ve svých strategiích kombinuje typ „zaměření“ s „agresivitou“, čímž se 
jeho klasifikace stává komplexní. Druckerův přístup k definování strategií vychází z tvořivého 
přístupu k řešení konkurenčních problémů. Nesnaží se jít do prohraného boje, ale hledá místa 
menšího odporu, mírnějších konfliktů. Ve snaze vyhnout se konkurenčnímu boji jdou ještě dál 
Kim a Mauborgne se svou teorií „modrých oceánů“. Za nejúčinnější strategii považují schopnost 
firmy vytvořit svrchovaný tržní prostor, kterého ostatní konkurenti nejsou schopny dosáhnout,  
tzv. „modrý oceán“. Ten představuje nevyužitý tržní prostor, ve kterém se poptávka vytváří a který 
dává větší příležitost pro vyšší ziskovost a růst. Naproti tomu „rudý oceán“ představuje známý 
tržní prostor, ve kterém jsou všechny hranice definovány a firmy se snaží jedna předehnat druhou. 
Ani vytvořením svrchovaných tržních prostorů se však firmy zcela nevyhnou konkurenčnímu boji. 
Konkurence je brzy rozpozná a začne do nich pronikat. Firmy proto budou muset vynakládat stále 
větší úsilí na ochranu svého prostoru nebo se snažit nacházet prostory nové. Proto je vizionářství, 
invence, hluboká znalost oboru podnikání a schopnost transponovat poznatky z jiných oborů zcela 
zásadní vlastnost, kterou musí management firem mít, aby byl schopen na neustále se měnící tržní 
prostředí reagovat a přicházet s novými nápady a strategiemi, jak je realizovat. 
Na ně navazuje třetí skupina autorů, kteří strategie budují na schopnostech firmy. Hamel  
a Prahalad přinesli pojem klíčové kompetence, což jsou schopnosti, které firmám umožňují 
vytvářet a zhodnocovat podnikatelské příležitosti mající rozhodující přínos pro zákazníka a pro 
konkurenty je velmi složité je napodobit. Identifikace klíčových kompetencí a pochopení toho, jak 
je udržovat a dále rozvíjet má zásadní vliv na schopnost firem rozvíjet se. Handy založil svůj 
koncept nepřetržitých změn na tom, že díky probíhajícím změnám, které přesahují hranice 
možných očekávání, není možné dělat dlouhodobé předpovědi. Management proto musí být 
nekonvenční, jak je to jen možné. Senge potřebu neustálého učení se organizace dále rozvinul  
a představil koncept učící se organizace.  
Každá z uvedených teorií, metod či strategií má pro rozvoj strategického řízení nesporný 
význam. I když jsou některé z nich poplatné době, ve které vznikly, pomáhají svým 
systematickým přístupem hledat řešení toho, jaká strategie je v dané situaci správná a jakým 
způsobem zajistí, aby ji firma dokázala úspěšně implementovat a efektivně využít. 
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4 PODNIKATELSKÉ PROSTŘEDÍ 
 
Žádná firma nemůže existovat odděleně od prostředí, ve kterém se nachází. Toto prostředí má 
na činnost firmy bezprostřední nebo zprostředkovaný vliv. Míra působení jednotlivých vlivů  
a jejich strategická významnost se může lišit. Správné pochopení těch vlivů, které na podnikání 
firmy významně působí, je důležitým základem pro tvorbu strategií. Na firmu působí vnější 
prostředí, které na jedné straně vytváří nové příležitosti, na druhé straně však může pro firmu 
znamenat hrozbu, která může mít zásadní dopad na účinnost podnikání nebo dokonce na její 
existenci. Podnikatelské prostředí proto přímo nebo nepřímo ovlivňuje strategická rozhodnutí, 
strategie, procesy a výkonnost firmy. 
 
 
4.1 VLIVY VNĚJŠÍHO PODNIKATELSKÉHO PROSTŘEDÍ 
Vnější prostředí působí na firmu zvenčí a může být buď zcela obecné, nebo specifické danému 
oboru, ve kterém firma podniká. Toto okolí je třeba neustále monitorovat tak, aby bylo včas 
možno identifikovat nově vzniklé příležitosti a hrozby, které jednotlivé faktory okolí pro podnik 
představují. Na začátku analýzy je nezbytné určit, jestli se významně nezměnily předpoklady, za 
nichž byla vytyčena stávající strategie, a jestli stav firemního okolí umožňuje pokračovat  
v současné strategii tak, aby podnik dosáhl požadovaných výsledků. Jestliže se předpoklady, za 
nichž byla stávající strategie zformulována, významně změnily, či jestliže změněné okolí skýtá 
nové příležitosti případně hrozby, strategie by měla být změněna. Analýzu obecného firemního 
okolí lze provést pomocí SLEPT analýzy, která zkoumá sociální (social),  právní (legal), 
ekonomické (economical), politické (political) a technologické (technological) faktory.  
Kromě těchto obecných vlivů na firmu působí také řada oborově specifických faktorů. Oborové 
okolí podniku je ovlivňováno především jeho konkurenty, dodavateli a zákazníky. Podniky 
uspokojují zákazníky určitými výrobky a službami, konkurují si a jsou závislé na určité skupině 
dodavatelů. Analýzu oborového okolí podniku lze provést pomocí Porterova pětifaktorového 
modelu  konkurenčního prostředí (viz 3.3). Model vychází z předpokladu, že strategická pozice 
firmy je především určována působením pěti základních faktorů a to vyjednávací silou zákazníků, 
vyjednávací silou dodavatelů, hrozbou vstupu nových konkurentů, hrozbou substitutů a rivalitou 
firem působících na daném trhu. 
 
4.1.1 Ekonomické faktory 
Mezi hlavní ekonomické faktory, které mohou výrazným způsobem ovlivnit situaci firmy, patří 
stadium hospodářského cyklu, hospodářská politika vlády, monetární politika státu (úrokové 
sazby, kurzy k jiným měnám, atd.), fiskální politika státu (daňové zatížení, daňové úlevy, atd.), 
míra inflace, situace na kapitálovém trhu. Významným faktorem je také globální makroekonomie  
a globalizační trendy. Podhodnocení měny na jednu stranu výrazně podporuje export, na druhou 
stranu však ztěžuje dovoz moderních technologií. Recese zpravidla vede k poklesu investičních 
aktivit, zvyšování nezaměstnanosti a tím ke snížení prodejů.  
26 
4.1.2 Sociální faktory 
Mezi hlavní sociální faktory patří dostupnost pracovní síly, mobilita obyvatelstva, platová 
úroveň, životní styl, kvalifikační struktura obyvatelstva, zdravotní stav a struktura obyvatelstva.  
 
4.1.3 Legislativní  a politické faktory 
Mezi tyto faktory patří legislativní rámec podnikání, vymahatelnost práva,  ekologické zákony, 
zahraniční politika státu, politická stabilita nebo členství v EU. Krize v jednotlivých částech světa 
mohou do značné míry ovlivnit přístup k potřebným zdrojům, mohou však také posilovat poptávku 
po nových investicích a dodávkách různého zboží. Vládní subvence mohou pomoci určité skupině 
podniků přežít složitou ekonomickou situaci nebo urychlit jejich růst. 
 
4.1.4 Technologické faktory 
Zásadní vliv na budoucí vývoj firmy mohou mít významné vynálezy a zásadní inovace. Ty 
mohou zcela změnit trend v oblasti současného podnikání a mohou být základem pro vznik 
substitutů. K technologickým faktorům také patří dostupnost energií, pitné vody, komunikační 
systémy, dopravní infrastruktura, veřejná doprava, systém nakládání s odpady. Například využití 
moderních komunikačních technologií otevírá nové oblasti podnikání. 
 
4.1.5 PEST analýza 
PEST analýza je modifikací analýzy SLEPT. Zaměřuje se na politické, ekonomické, sociální  












Ekonomický růst (celkový, 
podle odvětví) 
Struktura příjmů (změna 
struktury, disponibilní 
příjem) 
Vládní výdaje do výzkumu
Daně (daně z příjmů, 
spotřební daně) 




porodnost, počet členů 
domácnosti, zaměstnání) 
Důraz, jaký vláda  





Vládní výdaje (celkové, 
specifické priority) 




Ochrana spotřebitelů Politika nezaměstnanosti 
(minimální mzda, míra 
nezaměstnanosti, podpora 
v nezaměstnanosti) 
Mobilita pracovní síly Nové objevy a výzkum 
Zákoník práce Daňová politika (daňové úlevy, 
podpora investic, míra zdanění) 




Směnné kurzy (vliv na 
poptávku, vliv na ceny dovozů) 
Vzdělanost Míra spotřeby energie  
a náklady na energie 
Regulace konkurence Inflace (vliv na náklady  
a prodejní ceny) 
Móda Změny v poznání 
materiálů 
 Stádium obchodního cyklu (vliv 
na momentální výkonnost firem) 
Zdraví a sociální péče Vliv změn v oblasti 
informačních technologií 
Obrázek 6: PEST analýza 
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4.1.6 Současní konkurenti a vstup nových konkurentů 
Jsou firmy, které zastávají názor, že nejlepší je věnovat se naplnění svých vlastních plánů  
a konkurencí není nutné se zabývat. Jiní jsou přímo posedlí sledováním každého kroku, který 
konkurence udělá, někdy k tomu používají nečestných nebo dokonce ilegálních metod. Mnozí jiní 
se spokojí se sledováním konkurence a napodobováním jejich kroků.  Analýza konkurence má 
v procesu strategického plánování důležitou roli (69) a pomáhá: 
• pochopit vlastní konkurenční výhody a nevýhody v relativním poměření ke konkurenci, 
• pochopit minulé, současné a budoucí strategie konkurence, 
• postavit fundovaný základ pro vytvoření vlastních strategií (konkurenční výhody), 
• odhadovat návratnost investic (reakce konkurence na nové produkty, cenové strategie), 
• předvídat, jaká bude jejich nejpravděpodobnější reakce na změny způsobu našeho podnikání. 
 
Informace o konkurenci se mohou získávat z následujících zdrojů (8): 
• Zveřejněné informace – informace, které jsou snadno dostupné ve formě externích nebo 
interních zveřejněných dokumentů jako jsou výroční zprávy, tiskové zprávy, články v tisku, 
zprávy analytiků nebo úřadů, proslovy, prezentace, produktové brožury a jiné. 
• Odpozorované informace – musí být aktivně skládány z mnoha různých zdrojů jako jsou 
cenová politika, reklamní kampaně, propagace, nabídky, patenty a jiné. 
• Příležitostné informace – jejich sběr vyžaduje důkladné plánování a dobrou organizaci. 
Pochází z „historek“ vyprávěných dodavateli, zákazníky, případně bývalými zaměstnanci 
konkurenta. Zdrojem mohou být schůzky s dodavateli, výstavy výrobků, setkání 
obchodníků, konference a semináře, zaměstnání bývalých zaměstnanců, diskuse se 
společnými distributory, kontakty v sociální sféře. 
 
Následující tabulka obsahuje přehled informací, které je dobré o konkurenci mít. 
 
Informace, které jsou zpravidla známe Informace, které by bylo dobré znát 
Celkový objem prodejů a zisk Tržby a zisk za jednotlivé produkty 
Tržby a zisk po trzích Relativní náklady 
Tržby podle hlavních značek produktů Spokojenost zákazníků a úroveň servisu 
Nákladová struktura Náklady na distribuci 
Tržní podíly Strategie nových produktů 
Organizační struktura Rozsah a kvalita zákaznických databází 
Distribuční systém Účinnost reklamy 
Profil vrcholových manažerů Strategie budoucích investic 
Reklamní strategie Smluvní podmínky sjednané s klíčovými dodavateli 
Přístup k zákazníkům a dodavatelům Podmínky strategických partnerství 
Úroveň vztahů se zákazníky Uplatňované strategie a jejich úspěšnost 
Silné a slabé stránky Hlavní strategické cíle 
Obrázek 7: Přehled informací o konkurenci 
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4.1.7 Produkt 
Výstupem podnikání firmy je produkt. Nemusí to být jenom konkrétní výrobek, ale také 
poskytnutá služba, nebo výstup nehmotné povahy.  
Firmy pečlivě analyzují řadů důležitých faktorů jako jsou například: 
• nakolik naplňuje očekávání zákazníků, 
• jakou má jejich produkt pozici na trhu ve srovnání s konkurenty,  
• jaký je tržní potenciál pro odbyt daného výrobku, 
• jakého zisku mohou prodejem výrobku dosáhnout, 
• do jaké míry „svazuje“ výrobek jeho odběratele s firmou, nakolik se stane odběratel na firmě 
závislý 
• v jakém životním cyklu se výrobek nachází. 
 
Pro analýzu stavu trhu a tržních pozic je možno využít BCG1 matici, kterou začátkem 70. let 
sestavil Bruce Henderson (68).  
 
  Relativní podíl na trhu 















dojné krávy psi 
Obrázek 8: BCG matice 
 
Mezi dvě osy – horizontální zobrazující relativní podíl na trhu a vertikální popisující míru růstu 
daného trhu – umísťuje čtyři kategorie výrobkového portfolia: 
• Hvězdy – představují rychle rostoucí business nebo produkt dobře konkurující na trzích. 
Zpravidla je třeba vynaložit nemalé investice, aby se takový růst udržel. 
• Dojné krávy – jsou pomalu rostoucí oblasti podnikání nebo produkty s relativně vysokým 
tržním podílem. Vzhledem ke své zralosti, nevyžadují takové produkty vysoké investice. 
Jsou stabilním zdrojem zisku a peněžních prostředků. 
• Otazníky nebo také Problémové děti – jsou produkty s nízkým tržním podílem na rychle 
rostoucím trhu. Mohou mít potenciál, ale jeho využití si vyžádá velké investice k získání 
vyššího tržního podílu na úkor silnějších konkurentů. 
• Psi – jsou produkty, které mají velmi nízký tržní podíl na trhu, který velmi pomalu roste. 
Zpravidla generují dostatek prostředků k tomu, aby nebyly ztrátové, ale jejich nízký 
potenciál nemotivuje k investicím. 
                                                 
1 BCG je zkratka názvu konzultační skupiny Boston Consulting Group 
29 
Problémem BCG matice je, že pohlíží pouze na tržní podíl a míru růstu daného trhu a také že 
bere v úvahu pouze současnou ziskovost. Přitom na udržení ziskovosti má vliv celá řada dalších 
faktorů. Vztah mezi tržním podílem a ziskovostí je také problematický, protože získání vyššího 
tržního podílu může být nákladné a může tak vést ke snížení ziskovosti. Matice zcela přehlíží 
význam klesajících trhů, které mohou mít mnohem vyšší ziskový potenciál než trhy rostoucí. 
Podle tohoto konceptu se posuzuje každý produkt samostatně a zcela se opomíjí možnost 
vzájemné podpory jednotlivých produktů. Objektivnost hodnocení je velmi závislá na samotné 
definici trhu. Firma může být velmi úspěšná v úzké oblasti dané tržní skuliny (niche), a přitom 
může mít nízký tržní podíl v celkovém odvětví. Matice také nepostihuje další oblasti atraktivity  
a konkurenčních výhod. 
Jinou maticí, která se pokouší řešit nedostatky BCG matice, je GE McKinsey matice (GE  
více-faktorová analýza), která byla vyvinuta společností GE také v 70. letech. 
 
  Silné stránky firmy 
  






























Peněžní doják Fázově stáhnout Zruš 
Obrázek 9: GE více-faktorová analýza 
 
Jedná se o techniku, která pomáhá firmám rozhodnout, které produkty zařadit do portfolia a do 
kterých oblastí nemá význam nadále investovat. I tato matice rozmísťuje výrobky do dvou os, 
horizontální hodnotí silné stránky firmy jako je cena, úroveň poskytovaných služeb, hodnota 
značky, výrobní kapacity, přístup k distribučním kanálům  apod. a vertikální, která určuje 
atraktivitu trhu jako je ziskovost, míra růstu trhu, velikost trhu, různorodost poptávky, vazba na 
klíčové kompetence apod. Každý produkt se umístí na příslušné místo v matici ve formě 
koláčového grafu. Průměr kružnice odpovídá velikosti tržeb a díl grafu znázorňuje tržní podíl, 
který daný produkt dosahuje. Firma by měla investovat do příležitostí, které se umístily v levém 
horním rohu matice, tj. do takových výrobků, které směřují na atraktivní trhy a mají evidentní 
konkurenční výhodu. Výrobky, které se nacházejí v pravém dolním rohu, je buď třeba finančně 
podpořit nebo stáhnout. Oblast mezi těmito krajními polohami je komplikovanější, protože 
vyžaduje řadu strategických rozhodnutí zda má firma zvýšit své úsilí nebo naopak výrobek 
utlumit. Stejně jako BCG matice i tato má svá omezení. Je velmi složité ohodnotit různé faktory  
a agregovat jednotlivé indikátory. Není zohledněna případná provázanost mezi jednotlivými 







Podle (72) je zákazník (customer) ten, kdo použije nebo obdrží produkt, službu poskytovanou 
danou firmou. V angličtině je slovo customer odvozeno od slova cystom, neboli zvyk – zákazník 
je někdo, kdo pravidelně navštěvoval obchod, kdo si zvykl v něm nakupovat, a proto s ním 
prodejce udržoval dobré vztahy, aby zákazníkův zvyk udržel. V češtině je slovo zákazník nejspíše 
odvozeno od pojmu zakázka, tedy někdo, kdo zadává zakázku. Na rozdíl od angličtiny, je význam 
slova zákazník velmi pasivní a nenaznačuje nic o dlouhodobosti vztahu. 
Potřeby zákazníka mohou být definovány jako zboží nebo služby, které zákazník požaduje za 
účelem dosažení určitého cíle. Různé potřeby mají pro zákazníka různou důležitost. Očekávání 
zákazníka jsou pak silně ovlivňována kulturními hodnotami, reklamou, marketingem a jinou 
komunikací. Potřeby a očekávání zákazníka mohou být zjištěny formou rozhovorů, dotazníků, 
interview, sběrem dat nebo jinými metodami sběru informací. Mnohdy  zákazníci zcela jasně 
nerozumí tomu, jaké potřeby ve skutečnosti mají. Pomoc při určování skutečných potřeb může být 
hodnotnou službou poskytnutou zákazníkovi. Očekávání jsou nastavena ve vazbě na vlastnosti 
produktu nebo služby. Tato očekávání se mohou měnit. 
Pro analýzu zákazníků je možné použít matici zákazníka (the customer matrix) (6). Matice je 
postavena na dvou osách – vertikální hodnotí vnímanou užitnou hodnotu PUV (perceived use 
value), horizontální určuje vnímanou cenu PP (perceived price). Vnímaná užitná hodnota  
a vnímaná cena představují dvě hlavní komponenty tvořící spolu získanou hodnotu za vynaložené 
peníze VFM (value for money).   
Při určování PUV je hodnota definována zákazníkem – užitná hodnota produktu je určena tím, 
do jaké míry zákazník vnímá užitečnost daného produktu. Zákazník posuzuje míru, jakou daný 
produkt uspokojuje jeho potřebu. Celková hodnota je pak vyjádřena vzájemným vztahem mezi 
PUV a zákazníkovou ochotou zaplatit. 
Pro sestavení zákaznické matice autoři navrhují následující kroky: 
• Vyjasnění si, které trhy jsou pro firmu cílové. Na těchto trzích se pak identifikují specifičtí 
zákazníci nebo typy zákazníků. Zjišťují se jejich specifické požadavky a očekávání.  
• Zjištění potřeb zákazníka, identifikace rozsahu PUV a její ohodnocení v 5 – 6 vybraných 
oblastech (účinnost, spolehlivost, výkon, pozáruční servis, dodací lhůta, složitost obsluhy, 
atd.), seřazených podle důležitosti pro zákazníka a ohodnocených vahami v procentech. 
• Ohodnocení vlastního produktu a produktů konkurence 1 – 5 body v každé z určených 
oblastí. Pro každý produkt se vypočítá celkové PUV skóre tak, že hodnocení v každé oblasti 
bude vynásobeno stanovenou vahou. 
• Výpočet PP – vnímané ceny na základě cenových faktorů, které může brát zákazník v úvahu 
(pořizovací cena, náklady životního cyklu, atd.) 






Obrázek 10: PUV/PP graf 
 
Levý graf ukazuje, jak jsou produkty A–G rozmístěny v grafu podle jejich hodnoty PUV a PP. 
Křivka proložená body tvoří křivku VFM, která znázorňuje, že za vyšší užitnou hodnotu je 
zákazník ochoten zaplatit vyšší cenu a naopak. V levém grafu je zaznačeno, že VFM má své 
limity, tj. maximální cenu, kterou je zákazník ochoten zaplatit za daný produkt a minimální 
užitnou hodnotu, kterou je ještě ochoten u daného produktu akceptovat. Produkty ležící na stejné 
VFM0 křivce pak mají pro zákazníka stejnou celkovou hodnotu. Přesun na vyšší křivku VFM1 je 
pak principiálně možný buď horizontálně (konkurence cenou) nebo vertikálně (zvýšením užitných 
vlastností produktu) a nebo jejich kombinací. Z toho se odvíjí dvě základní strategie – strategie 
nižších nákladů (využití přínosů z rozsahu, levnější zdroje, účinnější management, zjednodušení 
produktu, preferování objemu před ziskovou marží) a strategie odlišnosti (zjištění, za co jsou naši 
zákazníci ochotni platit, co nemohou konkurenti snadno napodobit, přicházet s novými 
myšlenkami jako první, vysoká technická úroveň, vysoká kvalita, vysoká komplexicita). 
 
4.1.9 Dodavatelé 
Sektor dodavatelů může mít na úspěšnost podnikání zásadní vliv. Dostupnost a cena vstupů 
stejně jako stabilita dodávek ovlivňují schopnost podniku dostát svým závazkům a současně 
vytvářet očekávaný zisk. Důležité je pochopit vzájemný vztah mezi dodavatelem a odběratelem. 
Síla odběratele je velká, jsou-li velké odebírané objemy zboží nebo služeb a kdy dodávky pro 
daného odběratele představují významnou část obchodu dodavatele. Naopak, jsou-li náklady na 
případnou substituci dodávek velké nebo kdy dodávaný produkt netvoří významnou část prodejů 
dodavatele, je síla dodavatele velká. V oblasti sektoru dodavatelů by měla být analyzována 
dostupnost materiálů a náklady jejich pořízení. 
 
4.1.10 Hrozba substitutů 
Substitut je produkt, který splňuje zcela nebo z velké míry požadavky kladené na produkt. 
Existence substitutu tak může výrazně snížit atraktivitu dané oblasti podnikání. Je časté, že 
substitut přichází z jiné oblasti, než ve které se nachází daný produkt. Substitutem může být 
náhrada určitého produktu za jiný (fax za email), náhrada potřeb (lepší povrchová úprava 






























závisí do značné míry na kvalitě daného substitutu, ochotě kupujícího ho akceptovat, poměru 
cena/přidaná hodnota a také nákladech a složitosti přestupu na substitut. Hrozbě substitutů lze 
částečně čelit pěstováním úzkých vztahů se zákazníky, kteří jsou loajální ke značce. 
 
4.1.11 Porterova pěti-faktorová analýza 
Michael Porter představil model (viz 3.3), podle kterého působí v rámci podnikatelského 
prostředí pět sil: síla zákazníků, síla dodavatelů, hrozba nových vstupů, hrozba substitutů a rivalita 
mezi konkurenty. Tato metoda může být použita při kvalitativním posuzování strategické pozice 
firmy.  Tento model má však také řadu nedostatků. Je poplatný době, ve které vznikl. V 80. letech 
minulého století byl růst globální ekonomiky cyklický. Proto mezi hlavními cíli společností 
dominovala ziskovost a schopnost přežít. Předpokladem dosažení těchto cílů bylo optimalizovat 
strategii ve vztahu k vnějšímu prostředí. Omezení tohoto modelu je možno shrnout do 
následujících bodů: 
• Model předpokládá, že podnikatelské prostředí je zcela tržní. Pro regulované prostředí se 
relevance modelu snižuje. 
• Model se nejlépe hodí pro jednoduché tržní struktury. V oblastech, které jsou velmi 
komplexní a ve kterých existuje celá řada interakcí, je sestavení modelu velmi obtížené. 
• Model vnímá tržní prostředí jako statické, proto se jeho použitelnost v dnešním dynamickém 
prostředí snižuje. Model může posloužit jako analytický nástroj, nedá však vhodná 
doporučení, jak se hrozbám bránit. 
• Model je postaven na myšlence konkurence. Předpokládá, že se firmy snaží pomocí svých 
konkurenčních výhod překonat konkurenty. Tím výrazně omezuje prostor, který by mohl být 
rozvinut například strategickými aliancemi, datovým propojením, virtuálními sítěmi apod. 
 
Přestože má Porterův model řadu omezení, je strukturovaný a snadno pochopitelný, a proto je 
vhodným nástrojem pro analýzu aktuální situace v podnikatelském prostředí. 
 
 
4.2 VLIVY VNITŘNÍHO PODNIKATELSKÉHO PROSTŘEDÍ 
Diagnóza vnitřního prostředí odhaluje silné a slabé stránky firmy. Ty jsou ovlivněny mnoha 
faktory, které lze shrnout do oblasti systému, kompetencí a zdrojů. Protože firma neexistuje 
izolovaně od svého vnějšího okolí, musí být její silné a slabé stránky neustále konfrontovány  
s realitou, s konkrétními příležitostmi a hrozbami okolí, které se v čase vyvíjejí a mění.  
 
4.2.1 Vnitřní systém organizace 
Analýzu vnitřního systému organizace je možno provést pomocí koncepce „7S“ (viz 3.3) 
popisující strukturu (Structure), strategii (Strategy), systémy (Systems), styl řízení (Style of 
management), schopnosti (Skills), spolupracovníky (Staff) a sdílené hodnoty (Shared values) 
firmy. 
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První 3S jsou popisována jako „hard S“: 
• Strategie – dlouhodobý směr a rozsah podnikání firmy, pánování alokace zdrojů v čase ve 
snaze dosáhnout stanovených cílů. 
• Struktura – základní organizační struktura firmy, její oddělení, reportovaní linie, oblasti 
zodpovědnosti. Vyjadřuje způsob, jakým jsou spolu jednotlivé vnitřní organizační jednotky 
provázány (centralizovaná, funkcionální, divizionální, decentralizovaná, maticová, 
holdingová, atd.). 
• Systém – formální a neformální procesy, kterými se řídí dennodenní aktivity (finanční 
systém, nábory, odměňování, informační systém, atd.). 
 
Další 4S jsou méně hmatatelná, a proto jsou nazývána „soft S“: 
• Schopnosti – Znalosti a dovednosti, které ve firmě existují. 
• Sdílené hodnoty – hodnoty, které vedou zaměstnance. Je to propojovací článek mezi 
ostatními faktory, určující za čím si firma stojí a v co věří. 
• Spolupracovníci – lidské zdroje firmy, jejich motivace a rozvoj, počet a typy. 
• Styl – firemní kultura a způsob, jakým se manažeři chovají při dosahování cílů firmy. 
Kombinace těchto faktorů vytváří účinný rámec pro analýzu firmy a jejich aktivit. Vytváří-li se 
nová strategie, měly by se jednotlivé faktory zkoumat a vzájemně koordinovat tak, aby působily ve 
shodě a neblokovaly její implementaci. K hlavním silným stránkám modelu patří, že je to účinný 
diagnostický nástroj pro pochopení neefektivních organizací, indikuje směr potřebných změn 
v organizaci, kombinuje racionální a emocionální prvky a vnímá všechny tyto prvky společně 
v určitém souladu. Tento nástroj se může také velmi dobře uplatnit v případě fůzí a akvizic. 
 
4.2.2 Kompetence 
Klíčové kompetence jsou schopnosti, které firma velmi dobře ovládá, a podle Hamela  
a Prahalada (14) je lze uplatnit na různých trzích, podstatnou měrou přispívají k hodnotě výrobku 
tak, jak ji vnímá zákazník, a je pro konkurenty složité je napodobit. Mohou mít mnoho forem 
včetně technického know-how, spolehlivého procesu, úzkých vztahů se zákazníky a dodavateli, 
vývoj výrobků a jiné. Současný trend je, že činnosti, které firma nevnímá jako své klíčové 
kompetence, jsou ve velké míře outsourcovány. Podmínkou pro pochopení klíčových kompetencí 
je uvědomění si, že firma musí nabídnout něco, co budou zákazníci vnímat jako jedinečné a co jim 
pomáhá v dosažení zisku. K identifikaci klíčových kompetencí může posloužit USP (unique 
selling points) analýzu (70), která doporučuje provést následující kroky: 
• Pochopení charakteristik, které zákazníci oceňují – pomocí brainstormingu 
• Ohodnocení vlastní firmy a konkurentů podle stanovených kritérií (např. cena, kvalita, 
portfolio, dodací lhůty, spolehlivost, atd.) 
• Identifikace charakteristik, ve kterých firma dosahuje vysoká hodnocení 
• Nalezení způsobu, jak své jedinečné vlastnosti uchránit. 
 
Problémem této metody je sporné vnímání vlastností označovaných jako jedinečné, protože se 




K naplňování svých cílů musí firma vybudovat, udržovat a rozvíjet potřebné zdroje. Zdroje jsou 
nedílnou součástí mnoha definic strategie. Alokace zdrojů je jedním z klíčových strategických 
rozhodnutí. Firemní zdroje mohou být rozděleny do následujících hlavních skupin (69), které 
mohou být také použity pro analýzu zdrojů: 
• Finanční zdroje – představují schopnost firmy financovat zvolenou strategii. Při analýze 
finančních zdrojů je třeba vzít v úvahu: 
o Exitující finanční zdroje – finanční bilance, kontokorentní účty, úvěry, akciový kapitál, 
pracovní kapitál, věřitele 
o Schopnost navýšit finanční zdroje – síla a reputace managementu, úzké vztahy s investory 
a finančními ústavy, atraktivita trhu, ve kterém firma podniká, upsání akcií. 
• Lidské zdroje – představují kompetenční a kapacitní bázi firmy  pro dosažení zvolené 
strategie. Při analýze lidských zdrojů je třeba se zaměřit na následující faktory: 
o Existující zaměstnanci – počet zaměstnanců podle funkcí, kvality, zkušeností, kvalifikace 
a odměňování, fluktuace, školení, morálka, etika, kultura, atd. 
o Požadované změny – dodatečná kapacita, způsob zajištění, integrace 
• Hmotné zdroje – zahrnují celou řadu provozních zdrojů vztahujících se k fyzickým 
schopnostem firmy naplnit strategické cíle. Předmětem analýzy jsou následující faktory: 
o Výrobní zařízení – umístění, kapacita, investiční náročnost, potřeba údržby 
o Marketingové zázemí – marketingový proces, distribuční kanály 
o Informační technologie – vlastní IT systém, integrace se zákazníky a dodavateli 
• Nehmotné zdroje – jsou velmi důležitými zdroji firmy a jako takové by neměly být 
přehlíženy. Zpravidla zahrnují: 
o Goodwill – rozdíl mezi hodnotou hmotných aktiv a aktuální hodnotou businessu,  
tj. hodnotou, kterou je někdo ochoten za business zaplatit 
o Reputace – reference 
o Značka – silná značka je často klíčovým faktorem úspěchu růstové strategie 
o Duševní vlastnictví – klíčová práva chráněná patenty a ochrannou známkou. 
 
Teorie, která pokládá zdroje firmy za cestu k vytvoření konkurenční výhody, se jmenuje 
Resource-based view (RBV) (2). Je založena na dvou základních předpokladech – odlišnosti a 
nepřenositelnosti zdrojů. Má-li firma takové zdroje nebo schopnosti, které má také řada jiných 
konkurentů, nemohou takovéto zdroje vytvářet konkurenční výhodu. Zdroje jsou nepřenositelné, 
pokud by k jejich získání nebo vyvinutí museli konkurenti vynaložit neúměrně vysoké prostředky. 
Posouzení těchto dvou předpokladů pak poslouží k určení toho, je-li firma schopna vytvořit 
dlouhotrvající konkurenční výhodu v rámci svého tržního prostředí. 
Resource-based view je ekonomický nástroj, pomocí kterého lze tyto strategické zdroje, které 
má firma k dispozici, určit. Je založený na následujících krocích: 
• identifikování potenciálních klíčových zdrojů firmy 
• posouzení, zda tyto zdroje splňují následující kritéria (2): 
o hodnotné (valuable) – zdroje musí firmě umožňovat uplatnit strategii tím, že předčí své 
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konkurenty, nebo eliminuje vlastní nedostatky, 
o ojedinělé (rare) – aby měly zdroje pro firmu strategickou hodnotu, musí být ojedinělé, 
o nenapodobitelné (in-imitable) – zdroje vytvářejí strategickou výhodu, jsou-li využívány 
pouze jednou firmou a pokud je konkurence nemůže snadno napodobit, 
o  nenahraditelné (non-substitutable) – zdroje musí být nenahraditelné jiným substitutem 
Splnění uvedených kritérií je nutnou, nikoli však postačující podmínkou pro to, aby zdroje 
vytvářely konkurenční výhodu. 
• ochrana zdrojů, které výše uvedená kritéria splňují. 
Resource-based view je rozpracováno Prahaladem a Hamelem do klíčových kompetencí (viz 3.3). 
 
4.2.4 Vliv osobnosti managera 
Vliv osobnosti vrcholného představitele firmy na její úspěch závisí na jeho schopnosti 
formulovat vizi, která je nosnou osnovou firemní strategie. Ve vztahu k osobnostem často 
hovoříme o profesionalitě. Profesionál je v Akademickém slovníku cizích slov (60) vysvětlován 
jako „1. kdo něco dělá jako povolání a je v tom odborník; 2. kdo něco koná kvalitně, dobře“.  
V této definici je jasně spojován vlastní výkon s kvalitou tohoto výkonu. V Oxfordském 
výkladovém slovníku (21) je profesionál definován jako „1. a person who does for payment that 
others do (without payment) for pleasure; 2. a person with good ability or attitude“ tedy jako  
„1. osoba, která dělá za úplatu to, do jiní dělají (bezúplatně) pro radost; 2. osoba s dobrými 
schopnostmi“. V první definici je vyjádřena pouze přímá vazba mezi provedeným výkonem  
a úplatou, druhá bere v potaz i kvalitu. Mezi vlastnosti, které vrcholového managera dělají 
profesionálem, budou určitě patřit takové jako cílevědomost, odbornost, zkušenost, schopnost 
naslouchat a vcítit se do problémů ostatních, schopnost věci analyzovat a dávat je do souvislostí, 
schopnost formulovat myšlenky, důslednost, věcnost, spravedlivost, tvořivost, vytrvalost, odolnost 
a mnoho dalších. Skutečným potvrzením profesionality patrně bude výsledek, jakým je završena 
jeho práce. Tajemstvím úspěchu dnešních vrcholových manažerů je, jak je to všeobecně vnímáno, 
schopnost vést lidi (31). Schopnosti jako strategické myšlení, znalost oboru a politická 
přesvědčivost jsou dnes stále méně vnímány jako ty nejdůležitější. Obzvlášť je-li firma v potížích, 
nestačí, pokud je její představitel pouze talentovaný a zkušený. Hovoří-li se o kvalitách, které 
umožňují manažerovi být leaderem, velmi často se setkáváme se slovem „charisma“. Autoři 
životopisů a novináři popsali spousty papíru ve snaze zmapovat charisma superhvězd 
managementu jako jsou Lee Iacocca (CEO - Chrysler Corporation), Jack Welch (CEO - General 
Electric) nebo Steve Jobs (CEO - Apple Computers). Přes všechny tyto snahy je stále velmi těžké 
charisma definovat. Tento pojem je propůjčen z křesťanství. V jedné pasáži Nového zákona 
vyjmenovává apoštol Pavel různá „charismata“, která by křesťané měli mít. Podle Pavla ti, kdo 
jsou obdarováni charismatem, jsou dobrými leadery. Jsou to lidé s mimořádnými vlohami, jako 
promlouvat k ostatním a dělat zázraky. Význam slova charisma se zcela jistě od dob svatého Pavla 
změnil, ale stále budí obdiv nebo až uctívání u těch, kdo nejsou obdařeni tou inspirující  silou. 
Zkoumáním řady CEO ve velkých společnostech v USA bylo zjištěno, že charisma hraje 
překvapivě významnou roli v určování, kdo je a kdo není považován za schopného vést velké 
americké korporace. Víra v charismatické leadery však může být také v několika ohledech 
problematická.  
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Pozitivní vliv charismatu 
Charisma nebylo vždycky v businessu tak důležité, jak je tomu nyní. Po tři desetiletí, která 
následovala po druhé světové válce – v éře nazývané také „manažerský kapitalismus“ - byl typický 
CEO „muž organizace“, který si propracoval svou cestu pozicemi ve firmě a veřejnosti nebyl příliš 
znám. To se začalo měnit po roce 1980, kdy  dlouhodobý pokles zisku korporací uvedl dnešní éru 
„investorského kapitalismu“. Vrcholoví manažeři, kdysi viděni jako osvícení vládci korporací, 
začali být vykreslování rozladěnými investory jako izolovaná, sebestředná elita, neschopná čelit 
novým výzvám plynoucím z  globální konkurence a rychlých technologických změn. Investoři se 
najednou začali shánět po vrcholových manažerech, kteří by byli schopni se vším pořádně zatřást  
a opustit zaběhlé praktiky. Tato důležitá změna šla ruku v ruce s dvěma dalšími. První z nich bylo 
objevení se téměř posvátných slov jako „mise“, „vize“ a „hodnoty“ ve slovníku korporací. Tou 
druhou byl vzestup tzv. „populistického kapitalismu“, kdy se investování stalo nejpopulárnějším 
sportem běžných Američanů. Aby byl upokojen rostoucí hlad veřejnosti po zprávách 
z podnikatelské oblasti, zveřejňovaly sdělovací prostředky kroky korporací se zvláštním 
zaměřením na osobnosti. V tomto prostředí se začali objevovat dnešní charismatičtí leadeři. Lee 
Iacocca, který byl v roce 1979 zvolen presidentem a CEO společnosti Chrysler, patrně vstoupí do 
historie jako první moderní příklad charismatického business leadera. Záhy po tom, co se Iacocca 
stal slavnou osobností a národním  hrdinou díky záchraně Chrysleru, dal Steve Jobs Iacoccovu  
podnětnému vedení nový význam. Vytvořil  podnikovou kulturu, která se obecně rozšířila. V této 
nové organizaci se od zaměstnanců očekávalo, že budou pracovat bez přestání, trpělivě a za 
poměrně nízkou mzdu ne proto, aby pouze vyráběli a prodávali, ale aby naplnili vizi svého 
mesiášského leadera. Charismatický CEO byl typicky buď zakladatel podniku nebo někdo, kdo 
byl do podniku vzat zvenku. Očekávalo se od něj, že nabídne vizi zcela nové budoucnosti a že 
zaujme a motivuje přívržence pro cestu do nové „zaslíbené“ země, bude schopen promlouvat 
způsobem, který nadchne zaměstnance pro to, aby pracovali ještě tvrději, a získá důvěru investorů, 
analytiků a tisku. V neposlední řadě se od všech charismatických leaderů očekávalo, že budou mít 
sílu udělat zázraky, například oživit umírající firmu. Samozřejmě to může být pro firmy celkem 
vzpružující, pokud se takový leader objeví, ale jak mnoho společností zjistilo, má to také své 
stinné stránky. 
 
Destruktivní vliv charismatu 
Kult leaderů přicházejících zvenčí je tak silný, že je-li do pozice vrcholového manažera 
jmenován člověk zevnitř organizace, často přebírá povahové rysy těch zvenčí. Například Jack 
Welch a Jacques Nasser (CEO společnosti Fordu) byli oba řadu let zaměstnanci svých společností, 
kteří se stali známými díky své ochotě „rozbít“ svou organizaci na kusy. Jeff Skilling (CEO 
splečnosti Enron) byl dalším dlouhodobým zaměstnancem firmy, který získal pověst 
charismatického leadera. Dosáhl toho rozvinutím své odvážné vize transformovat Enron 
z vlastníka a provozovatele plynovodu na „new economy“ společnost nezatíženou aktivy a tím, že 
lidi přesvědčil o správnosti této cesty. Společné těmto třem charismatickým leaderům je to, že 
významným způsobem destabilizovali svou společnost. V některých případech, jako je například 
GE, přinesla tato destabilizace velmi potřebnou změnu, která společnost v konečném důsledku 
posílila. V případě Fordu to spíš ublížilo než pomohlo a v případě Enronu to skončilo katastrofou. 
V každém případě lze říct, že destabilizace zvyšuje nebezpečí. 
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Podívejme se na problém nástupců charismatických vrcholových manažerů. Jednou z největších 
výzev Jeffreyho Immelta – nástupce Jacka Welsche – je zabránit neustálému srovnávání se svým 
předchůdcem a naproti tomu zvládnout vymizení „Welschova efektu“, který za doby Welschovy 
vlády výrazně posiloval hodnotu akcií. Zvládnout takovou změnu je složité i v GE, které je známo 
tím, že má formalizován i proces náhrad managementu. Protože žádný CEO nesetrvá ve své pozici 
navěky, je každý systém postavený na síle osobnosti nestabilní. 
Jacques Nasser ilustruje další nebezpečí charismatického CEO. Když byl ustaven v roce 1999 
do funkce CEO Fordu, byl časopisem BusinessWeek označen za „netrpělivého Libanonce“, který 
velmi brzy ukázal svou nespokojenost s byrokratickým poddanstvím ve Fordu. Charismatický 
leader Nasserova typu stál v opozici k minulosti a tradicím. Tento typ leadera hovoří  
o budoucnosti společnosti, často formou líbivých vizí, a požaduje, aby všechny překážky, které 
v cestě k naplnění vize brání, byly odstraněny. Po dvou a půl letech Nasserovy vlády musí firma 
Ford bojovat o návrat ke svým kořenům jako vysoce kvalitní výrobce a dobrý zaměstnavatel. 
Destruktivní vliv charismatického leadera lze pozorovat na kariéře Jeffa Skillinga v Enronu. 
V tomto případě požadavky leadera přivodily slepou poslušnost jeho přívrženců. Jak je dnes jasné, 
Skillingsova schopnost jako stratéga „new economy“ byla značně přeceněna. Dokázal však 
motivovat své podřízené k tomu, aby byli ochotni převzít riziko a udělat vše, co mu viděli na 
očích. Představenstvo Enronu se sklonilo před přáním svého charismatického leadera, když 
odsouhlasilo změny v etickém kodexu společnosti, které umožnily vrcholovým manažerům 
participovat na „off-balance sheet“ partnerstvích. Tento příklad ukazuje, že charismatický leader 
překračuje hranice své zodpovědnosti, protestuje proti všem formám kontroly své moci  
a nedodržuje pravidla a normy, jejichž dodržování vyžaduje od druhých. 
Víra v něco nebo v někoho je neocenitelná, či dokonce nepostradatelná v lidském konání. 
V náboženství se říká, že víra hory přenáší, v oblasti businessu víra podnikatelů, leaderů  
a obyčejných zaměstnanců může rozpoutat obrovský nárůst inovací nebo produktivity. 
Charismatický leader  může pro společnost udělat hodně dobrého, ale na druhou stranu může jeho 
působení ve firmě mít fatální důsledky. 
 
4.3 ZÁJMOVÉ SKUPINY 
Zájmové skupiny (stakeholders) představují ty, kdo jsou nějakým způsobem ovlivňováni 
činností firmy. Stakeholdery je třeba znát a vědět, jak jsou důležití. Finanční zdroje lze mnohem 
lépe řídit, když je jasné, kdo a co chce. Protože bývá stakeholderů mnoho, je snadné na některé 
zapomenout (1). Pečlivé porozumění očekávání stakeholderů může přinést řadu výhod:  
• Je možné využít názorů nejvlivnějších stakeholderů v samém počátku formulovaní cílů. 
Nejen proto, že je pak pravděpodobnější, že budou činnost firmy podporovat, ale také proto, 
že mohou zvýšit kvalitu tvořených strategií. 
• Získání podpory vlivných stakeholderů může dopomoci ke snazšímu získání zdrojů. 
• Včasnou a pravidelnou komunikací se stakeholdery je možné zajistit, že zcela pochopí 
důvod různých firemních aktivit i jaký přínos pro ně mají. 
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Proto je účelné provádět analýzu stakeholderů (66), která by se zaměřila na následující aspekty: 
• Identifikovat kdo jsou stakeholdeři. Metodou brainstormingu lze sestavit seznam těch, kdo 
jsou činnosti firmy ovlivňováni, kdo má na firmu vliv a kdo má zájem na úspěchu nebo 
neúspěchu firmy. Mohou to být následující skupiny: nadřízení, akcionáři, vláda, alianční 
partneři, obchodní organizace, spolupracovníci, dodavatelé, tisk, zájmové organizace, 
zákazníci, analytici, veřejnost, budoucí zaměstnanci, místní komunita, rodina. 
• Přiřadit jednotlivým stakeholdrům priority. Z prvního kroku pravděpodobně vzejde 
dlouhý seznam těch, kdo jsou nějakým způsobem činností firmy ovlivněni nebo na firmu 
nějaký vliv mají. Mnozí mohou mít sílu firmu omezovat, jiní naopak podporovat její rozvoj. 
Někteří je budou velmi detailně zajímat o to, co firma dělá, jiné to zajímat nebude. Proto je 
účelné zmapovat stakeholdery do matice, v jejíchž osách je hodnocena síla a zájem. 
 
  Zájem 












 Monitorovat Udržovat informované 
Obrázek 11: Matice priorityzace stakeholderů 
 
• Umístění v matici pak naznačuje, jak k jednotlivým stakeholderům přistupovat. Ty, 
jejichž síla je velká a mají velký zájem o dění ve firmě, je třeba zcela získat a vynakládat 
velké úsilí k dosažení jejich spokojenosti. Ty, kdo mají velkou sílu, ale příliš je detailní 
informace nezajímají, je třeba udržovat spokojené, ale nenudit je zbytečným přísunem 
informací. Stakeholdery, kteří mají nízkou sílu, ale mají velký zájem o dění ve firmě, je třeba 
odpovídajícím způsobem informovat. Zbývající stakeholdery je vhodné monitorovat  
a neobtěžovat je s přílišnou komunikací. 
• Pochopit klíčové stakeholdery. O klíčových stakeholderech je třeba vědět, jak se na firmu 
dívají a jak budou reagovat v různých situacích. Důležité je pochopit, jaký finanční nebo 
emocionální zájem na výsledku firmy mají, co je nejvíce motivuje, jaké informace od firmy 
očekávají a jakou formou kdo ovlivňuje jejich názor na firmu, čím je možné si je získat 
v případě, že nejsou firmě pozitivně nakloněni. Tyto informace lze nejlépe získat verbální 
komunikací se stakeholdery, která navíc napomáhá budování vzájemných vztahů. 
 
Poté, co je provedena analýza stakeholderů, by se mělo zvážit, jak k jednotlivým stakeholderům 
přistupovat, ujasnit si, co od kterého stakeholdera očekáváme, promyslet sdělení, které jim chceme 
předat, a plánovat další komunikaci. Správná práce se stakeholdery pomáhá udržet rovnováhu 




Výsledky analýz vnějšího a vnitřního prostředí je možno shrnout do přehledné formy nazývané 
metoda SWOT. Název je odvozen z počátečních písmen slov Strengths (silné stránky), 
Weaknesses (slabé stránky), Opportunities (příležitosti) a Therats (hrozby). Bartes publikuje 
rozšířenou verzi metody SWOT (5), která každý kvadrant matice propojuje s příslušnými 
strategiemi. 
Silné a slabé stránky sumarizují hlavní charakteristiky organizace a vycházejí z analýz vnitřního 
prostředí. Identifikují interní faktory firmy. Pro jejich identifikaci lze použít například: 
• analýzu 7S (4.2.1) 
• UPC analýzu (4.2.2) 
• analýzu zdrojů (4.2.3)  
• posouzení vlivu osobností (4.2.4) 
• Analýzu zájmových skupin (4.3) 
 
Příležitosti a hrozby vycházejí z analýz vnějšího prostředí. Identifikují externí faktory, které na 
firmu působí. Pro jejich identifikaci lze použít:  
• PEST analýzu (4.1.5)  
• Porterův pěti-faktorový  model (4.1.11) 
• BCG nebo GE matici (4.1.7) 
• Matici zákazníka (4.1.8) 






















Nevhodná struktura aktiv 
Nízká produktivita 
Nevhodná organizační struktura 














Snižování daňové zátěže 
Změny ve struktuře populace 
Měnící se potřeby zákazníků 
Uzavírání se některých trhů 
Dovozní bariéry 
Globalizace trhu 
Obrázek 12: Metoda SWOT 
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Z uvedeného příkladu je patrné, že mnohé faktory mohou mít jak negativní, tak pozitivní vliv 
na organizaci. Není-li metoda SWOT podložena dílčími analýzami, mohou být případné závěry 
ovlivněny subjektivní ohodnocením jednotlivých charakteristik. Problémem může také být, že 
výstupy z analýzy jsou buď velmi zjednodušené, nebo naopak tak široké, že je není možno využít 
k učinění rozhodnutí. 
Důkladné poznání vnitřního a vnějšího podnikatelského prostředí by mělo být základem tvorby 
úspěšné strategie, přijímání strategických rozhodnutí, pružného reagování na vzniklé příležitosti  
a přijetí včasných a účinných opatření v případě různých hrozeb. Systém a metody strategických 
analýz je detailně popsán v literatuře (52). 
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5 STRATEGICKÉ ŘÍZENÍ A PLÁNOVÁNÍ 
 
Stále měnící se vnější podnikatelské prostředí a také neustále se rozvíjející vnitřní prostředí 




5.1 CHARAKTERISTIKY STRATEGICKÉHO ŘÍZENÍ A PLÁNOVÁNÍ 
5.1.1 Význam strategického řízení a plánování 
Strategické plánování určuje, kam firma v následujících letech směřuje, jakým způsobem chce 
svého cíle dosáhnout a jak zjistí, zda ho dosáhla nebo ne. Strategický plán se zpravidla zaměřuje 
na firmu jako takovou, business plán se většinou zabývá jednotlivým výrobkem, službou nebo 
programem. 
Strategické plánování plní ve firmě mnoho účelů (40): 
• jasně definuje účel firmy a stanovuje realistické cíle a úkoly odpovídající misi v rámci 
stanoveného období v souladu s kapacitou firmy strategii implementovat, 
• komunikuje tyto cíle v rámci firmy, 
• vytváří pocit "spoluvlastnictví" plánu, 
• zajišťuje, že zdroje firmy jsou použity co nejefektivněji tím, že se zaměřují na klíčové 
priority, 
• poskytuje základ, od kterého je následně možné měřit postup realizace, a vytváří 
mechanismus monitorování případných nutných změn, 
• spojením nejlepšího úsilí všech přináší významnou hodnotu ve vytváření konsensu v názoru 
na to, kam firma směřuje.  
 
Strategické plánování se zaměřuje na optimální strategická rozhodnutí, zatímco strategické 
řízení se zaměřuje na tvorbu strategických výsledků: nové trhy, nové výrobky, nové technologie. 
Strategické plánování je analytický proces, zatímco strategické řízení je proces organizování 
strategických akcí. Strategické plánování je zaměřeno na obchodní, ekonomické a technologické 
proměnné, strategický management zaměřuje svou pozornost na psychologické, sociologické  
a politické proměnné.  
Strategické plánování je komplexní a  trvalý proces změn ve firmě. Kombinace následujících 
atributů definuje proces strategického plánování. Strategické plánování: 
• je zaměřeno na předpokládanou budoucnost. Dívá se, nakolik bude svět odlišný od dnešního 
za 3–10 let. Je založeno na důkladné analýze sledovaných nebo předpokládaných trendů  
a scénářů možných alternativ budoucího vývoje, stejně jako na analýze interních a externích 
dat. Je pružné a komplexní. Přizpůsobuje firmu tak, aby byla v souladu s prostředím, ve 
kterém působí, určuje smysl dosažení cílů a stanovuje rámec a směr k dosažení budoucího 
rozvoje firmy,  
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• vytváří rámec pro dosažení konkurenčních výhod pomocí důkladné analýzy firmy, jejího 
interního a externího prostředí a potenciálu. To umožňuje firmě reagovat na vznikající 
trendy, události, výzvy a příležitosti v rámci rozsahu její vize a mise, které jsou v procesu 
strategického plánování definovány,  
• je to kvalitativní proces řízený nápady a myšlenkami. Zahrnuje „soft“ data, ne vždy 
kvantifikovatelná jako jsou experiment, intuice a nápady, zapojuje firmu do trvalého dialogu 
a snaží se poskytnou jasnou vizi, 
• „umožňuje firmě zaměřit se na podstatné, protože je to proces neustálé dynamické 
sebeanalýzy“ (51), 
• je to proces neustálého učení se, dialog, který přesahuje samotné dosažení množiny 
stanovených cílů. Má za cíl změnit způsob myšlení a provozu firmy a podporuje vytvoření 
učící se organizace, 
• je-li úspěšná, ovlivňuje všechny oblasti činnosti a stane se součástí filosofie a kultury firmy.  
 
Hlavní rozdíl mezi tradičním a strategickým plánováním je, že „tradiční plánování se zaměřuje 
na problémy na základě současného chápání nebo vnímání. Strategické plánování vyžaduje 
pochopení podstaty problému a hledání odpovídající odezvy.“ (51)  „Tradiční plánování je 
projekce současnosti nebo extrapolace minulosti do budoucnosti. Strategické plánování je 
vystavěno na předvídání budoucích trendů, na datech a konkurenčních předpokladech. Tradiční 
plánování je převážně založeno na číslech - strategické plánování je založeno více na myšlenkách, 
nápadech, je více kvalitativní, snaží se formulovat jasné vize firmy“ (51). Je to tedy posloupnost 
kroků a činností, které vedou od shromažďování potřebných informací, analyzování současného 
stavu, generování strategií a strategických rozhodnutí k naplňování  poslání firmy a dosahování 
strategický cílů. Strategie a strategická rozhodnutí jsou produkty strategického procesu. 
Strategické plánování je manažerským nástrojem. Jako každý jiný manažerský nástroj se 
používá k tomu, aby dopomohl firmě lépe vykonávat svou činnost – soustředit svou energii, 
zajistit, aby všichni zaměstnanci firmy pracovali na dosažení stejných cílů, hodnotit a upravovat 
směr, kterým firma jde v souvislosti s měnícími se podmínkami okolí. Je to řízené úsilí 
vygenerovat zásadní rozhodnutí a akce k vyprofilování toho, proč firma vlastně existuje, čím se 
zabývá, proč to dělá, se zaměřením se na budoucnost. Proces strategického plánování je 
strategický proto, že se snaží najít nejlepší způsob, jak reagovat na okolnosti plynoucí z prostředí, 
ať již jsou a nebo nejsou tyto okolnosti známy předem. Znamená to mít vyjasněny cíle firmy  
a uvědomovat si, jaké jsou dostupné zdroje, kterými firma disponuje. Je to disciplinovaný 
plánovací proces, protože se zabývá účelovým stanovováním cílů a určováním způsobů, jak těchto 
cílů dosáhnout. V rámci tohoto procesu se pokládá řada otázek, které pomáhají ověřovat 
zkušenosti, testovat předpoklady a sbírat a zpracovávat informace o současnosti. A konečně je to 
proces přijímání zásadních rozhodnutí co a jak udělat jako odpověď na tyto položené otázky. 
Protože není vždycky možné udělat absolutně vše, co by bylo třeba, strategický plán stanovuje, 
která rozhodnutí a kroky jsou důležitější než jiné pro úspěšné dosažení cíle. 
Strategické řízení je činnost vrcholového managementu, která v reakci na vývoj prostředí 
působí na zdroje s cílem naplňovat poslání a strategické cíle firmy. Strategické řízení musí brát  
v úvahu každou situaci, událost, podmínku atd. a vyhodnocovat rozsáhlé množství kombinací 
vazeb k okolí, což přesahuje možnosti jakékoli metody analýzy prostředí (58). 
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Johnson a Scholes vnímají strategické řízení tak, že je to v nejširším slova smyslu proces přijímání 
strategických rozhodnutí (24). Proces strategického řízení má tři hlavní fáze: 
• strategická analýza – analýza silných stránek pozice daného businessu a pochopení 
důležitých externích faktorů, které tuto pozici mohou ovlivnit, 
• strategická volba – pochopení toho, jaká jsou očekávání stakehoderů, identifikace 
strategických možností, jejich vyhodnocení a výběr, 
• implementace strategie – převedení výsledků strategické analýzy a vybrané strategické 
možnosti do akcí a jejich splnění. 
 
5.1.2 Taktické a operativní řízení 
Rozdíl mezi strategií a taktikou se vyjadřuje tak, že strategie určí cíl (na koho udeřit a co 
dobýt), zatímco taktika definuje způsob (kde a jakým způsobem útok provést). I tak je ovšem 
hranice mezi těmito dvěma disciplínami velice neostrá a obě oblasti se překrývají.  
Taktické a operativní řízení (30) se zabývá cíli, které jsou odvozeny od vytvořených cílů vyšší 
úrovně, zatímco strategické řízení se zabývá především určováním a hodnocením nových cílů  
a strategií. Výsledky taktického a operativního řízení je možno hodnotit bezprostředně po dosažení 
cílů, oproti tomu dosažení cílů v rámci strategického řízení je možno hodnotit až s delším časovým 
odstupem. Problémy strategického řízení jsou většinou špatně strukturované a unikátní, taktické  
a operativní řízení řeší problémy dobře strukturované a opakované. 
 
5.1.3 Statické a dynamické strategické plánování 
Statický plánovací proces zpravidla odpovídá na otázku, jak správně je firma nastavena (7). Jak 
naše firma odpovídá podmínkám tržního prostředí? Jaké jsou její silné a slabé stránky  
a jaké má příležitosti či jakým hrozbám bude čelit (SWOT) a na kolik nám naše kompetence 
umožňují chopit se příležitostí? Firma je nastavena správně, když interní schopnosti  odpovídají 
požadavkům trhu. Statický proces strategického plánování je zaměřen na optimalizaci vytváření 
hodnoty. Modely založené na nastavení firmy vedou velmi často pouze k postupným změnám  
a jen zřídka ke změnám skutečně novátorským. 
Revoluční změny vyžadují nový, dynamický model strategického plánování, který se nezabývá 
tím, zda firma odpovídá potřebám dnešního trhu, ale dívá se do budoucnosti. Klade si otázku 
"Kam chceme jít a jak tam chceme dojít?".  Zapojení velkého počtu zaměstnanců do dynamického 
procesu plánování je nezbytné v odvětví, které prodělává velmi časté a nečekané změny. Potřeba 
zapojení velkého počtu manažerů a pracovníků do procesu strategického plánování však s sebou 
může přinášet snížení jejich pracovní efektivity. Naproti tomu ve stabilním odvětví může být 
statické strategické plánování úspěšné. 
Dynamický proces strategického plánování definuje vizi místo statické mise. Vize ztělesňuje 
základní hodnoty firmy a účel její existence a vyjadřuje je takovým způsobem, který firmu 
inspiruje a motivuje k dosažení širokého, do budoucna orientovaného účelu. Například  
"We set the standard" (My definujeme, co je standard) bylo ztělesněním vize společnosti 
Microsoft (7). 
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Místo definování dosažitelných SMART cílů dynamický plánovací proces závisí více  
na cílech BHAG (Big, Hairy, Audacious Goals), které jsou motivující. Podle Garyho Hamela (14) 
by měl strategický proces vést k revolučním cílům evolučními kroky. Používání vizí a BHAG cílů 
jako hlavního nástroje k zapojení více zaměstnanců do procesu strategického plánování není bez 
rizika. Pokud není volnost v přijímání strategických rozhodnutí napříč firmou zarámována silnou  
a sdílenou vizí, může spíše než ke zvýšení schopnosti společnosti dosáhnout svých strategických 
cílů vést k chaosu. Bez odpovídajícího sledování a kontroly může dojít až k destruktivním 
důsledkům. Společnosti jako např. Enron si postavily revoluční cíle, ale nedokázaly uřídit celý 
strategický kontext nebo zajistit odpovídající kontrolu. Proto je pro dynamické strategické 
plánování řízení strategického procesu velmi důležité. 
Statické strategické plánování se provádí tradičním top-down procesem, to je  shora dolů. Je 
velmi přísně kontrolováno vrcholovým managementem s podporou centrálních plánovacích 
útvarů, které připravují informace o trzích, konkurentech, zákaznících a ekonomických 
předpovědích. Firemní strategický plán často zahrnuje hlavní plán na tři až pět let a roční 
aktualizaci, která často splývá s rozpočtovým procesem. Statické strategické plánování velmi často 
vyhovuje tradičním organizačním strukturám, které jsou multidivizionální nebo funkcionální. 
Komunikace a rozhodování probíhá vertikálně shora dolů řetězcem příkazů. 
Dynamické strategické plánování vyžaduje více horizontální přístup ke komunikaci  
a rozhodování. Nejvíce se mu daří ve firmách, které pracují ve vzájemně spolupracujících týmech. 
Vrcholový management vytvoří vizi a hlavní strategické cíle, které jsou potom rámcem pro 
všechna další strategická rozhodování.  Tým rozhodne, kdo bude do přípravy plánu zahrnut a jaký 
bude proces komunikace a implementace včetně školení příslušných manažerů. Souběžně 
s implementací je nutné nastavit informační systém tak, aby bylo možné sledovat, zda jednotlivé 
jednotky svých strategických cílů dosahují. Velmi důležité je také provázání s motivačními 
pobídkami. 
V procesu strategického plánování je evidentní hierarchie strategického myšlení. Na vrcholu 
příkazového řetězce jsou stratégové, dole jsou pracovníci bez potřeby strategického myšlení. 
Hlavním cílem dynamického strategického plánování (7) je rozšířit schopnost strategického 
myšlení co nejhlouběji  v rámci příkazového řetězce, vytvářet kulturu znalostního "rovnostářství". 
Například ředitel McKinsey Consulting Rajat Gusta považoval sám sebe za "prvního mezi 
rovnocennými". Podle Rogera Martina z Monitoru, globální konzultantské firmy založené 
Michaelem Porterem z Harvard Business School, "manažeři si již nemohou dovolit vnímat své 
zaměstnance jako roboty, kteří pouze vykonávají své úkoly zadávané shora. Všichni zaměstnanci 
přijímají každý den klíčová rozhodnutí v rámci své práce a tato rozhodnutí mohou ovlivnit 
strategii firmy – v dobrém nebo špatném". 
 
5.1.4 Strategické a dlouhodobé plánování 
Přestože se pojmy strategické plánování a dlouhodobé plánování často chybně zaměňují, 
zásadně se od sebe liší svým důrazem na vnímání prostředí. Dlouhodobé plánování se obecně 
považuje za tvorbu plánu k dosažení cíle nebo cílů za dobu několika let s předpokladem, že 
současná znalost budoucích podmínek je dostatečná pro to, aby byl plán spolehlivý v průběhu 
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celého období implementace. Oproti tomu strategické plánování bere v úvahu, že firma musí být 
schopna reagovat na dynamicky se měnící prostředí. Hlavní důraz je zde kladen na přijímání 
takových rozhodnutí, která zajistí, že firma bude schopna úspěšně reagovat na změny v prostředí. 
Strategické plánování v sobě zahrnuje přijetí zásadních rozhodnutí a kroků, ale nesnaží se dělat 
rozhodnutí, která by měla být přijata v budoucnosti. Strategické plánování bere v úvahu, jak bude 
vypadat budoucí prostředí, ve kterém bude firma existovat, ale rozhodnutí, která jsou navržena, 
jsou přijímána v současnosti. To znamená, že firma musí stále sledovat změny, aby mohla 
přijmout ta nejlepší rozhodnutí ve kterémkoli okamžiku. Strategické plánování je popisováno jako 
nástroj, který není náhradou úsudku managementu. V každém případě si vedení každé společnosti 
musí položit otázky "Které jsou ty nejdůležitější okolnosti, na které máme reagovat?" a "Jak máme 
reagovat?". Stejně jako žádný nástroj sám od sebe nic nevyrobí, ani nástroje strategického 
plánování používané k  analýze dat a tvorbě rozhodnutí nezajistí, že bude firma fungovat. Přestože 
je strategické plánování popisováno jako disciplinované, zpravidla neplyne hladce z jednoho kroku 
ke druhému. Je to tvořivý proces, ve kterém nejnovější dnešní poznatky mohou změnit včerejší 
rozhodnutí. Nevyhnutelně se proces mnohokrát posouvá vpřed a zase zpět, než se dopracuje ke 
konečné množině rozhodnutí. 
 
5.1.5 Strategické myšlení a strategické řízení 
Strategické plánování je užitečné pouze tehdy, podporuje-li strategické myšlení a vyústí-li ve 
strategické řízení, které je základem efektivní organizace. Strategické myšlení znamená pokládání 
otázek typu: „Děláme to správné, to pravé?“. Je to vytváření úsudku pomocí tří základních 
požadavků strategického myšlení:  
• mít na paměti účel existence firmy,  
• chápat prostředí, hlavně síly, které mohou ovlivnit naplnění účelu existence,  
• tvořivě vytvářet odezvy na tyto síly.  
 
Z toho vyplývá, že strategické řízení je aplikace strategického myšlení při řízení firmy. 
Neustálé kladení si otázky: „Děláme ty správné věci?“ s sebou nese schopnost vnímat věci 
v širších souvislostech a ochotu přizpůsobit se měnícím se podmínkám. Strategické řízení je 
založeno na třech základních prvcích (67): 
• formulování budoucí mise firmy ve světle změn externích faktorů jako jsou předpisy, 
konkurence, technologie a zákazníci, 
• vytvoření konkurenceschopné strategie jak tuto misi dosáhnout a 
• nastavení organizační struktury tak, aby se využily dostupné zdroje k úspěšnému naplnění 
takovéto strategie. 
 
Strategické myšlení má následující atributy (36): 
• Systémový a holistický pohled. Strategické myšlení je postaveno na základech 
systémového pohledu. Zahrnuje mentální model celého systému tvorby hodnot od začátku až 
do konce a porozumění vzájemných souvislostí. Představuje vnímání  každé části ne jako 
souhrnu specifických úkolů, ale jako součásti vyššího systému, který vytváří požadované 
hodnoty. Je základem pro tvorbu synergických efektů.  
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• Zaměření se na účel. Strategické myšlení je vedeno účelem. Ten pomáhá jednotlivcům 
v rámci firmy efektivně využívat svou energii, soustředit pozornost, odolávat rušivým 
vlivům a maximálně se tak koncentrovat na dosažení cílů.    
• Myšlení v čase. Stratégové spojují minulost, současnost a budoucnost. Zásadní je rozdíl 
mezi dnešní realitou a očekávanou budoucností.  
• Práce s hypotézami. Strategické myšlení pracuje s tvorbou a testováním hypotéz jako se 
svou hlavní aktivitou zamezující analyticko-intuitivní dvojakosti. Je tedy jak kreativní, tak 
přirozeně kritické. Umožňuje předkládat stále se zlepšující hypotézy a nedopustí, aby se 
ztratila schopnost prozkoumávat nové myšlenky.  
• Inteligentní oportunismus. Při uplatňování dobře popsané strategie efektivně směřující 
firmu existuje  riziko, že se přehlédnou signály alternativních strategií, které lépe odpovídají 
měnícímu se prostředí. Musí být dán prostor pro inteligentní oportunismus, který 
nepodporuje pouze zamýšlenou strategii, ale zůstává také otevřen nově vznikajícím 
strategiím. 
 
5.1.6 Nepředvídané/naléhavé strategie 
Jakkoli firma může (a měla by) vyhodnocovat stav prostředí, ve kterém podniká, budoucnost 
předpovídat nemůže. Nastávají situace, které zpochybňují dřívější předpoklady a popírají výhledy. 
Na druhou strany se také mohou zcela mimo formální plánovací proces nebo v mezidobí mezi 
plány spontánně vyskytnout nové skvělé myšlenky.  
Nepředvídaná nebo také naléhavá strategie (emergent strategy) představuje řadu akcí v čase, 
které nebyly v původním plánu zamýšleny, ale jejich výsledek odpovídá zamýšlenému směru. Ke 
vzniku nepředvídané strategie dochází, když firma podnikne řadu akcí, které se v průběhu času 
mění v ucelený vzor chování bez ohledu na specifický záměr. Zamýšlené strategie dávají firmě 
smysluplný směr, nepředvídané strategie naznačují, že se organizace učí, co v praxi funguje. 
Kombinování zamýšlené a nepředvídané strategie pomáhá firmě svým způsobem kontrolovat 
vytčený směr a přitom povzbuzuje proces učení se. „Organizace se může soustředit na hlavní 
strategie, ve kterých jsou promyšleny hlavní zásady, zatímco detaily z nich mohou nepředvídaně 
vyplývat“ (16). Firma musí být schopna rozpoznat prospěšné nepředvídané strategie a pružně je 
akceptovat. V opačném případě může dojít k tomu, že neefektivní zamýšlená strategie nepřinese 
očekávané výsledky a ty strategie, které by užitek přinesly, se nebudou moci rozvinout. 
 
5.1.7 Faktory ovlivňující strategické řízení 
Jaké jsou vlivy nebo bariéry, které brání tomu, aby firma měla vizi a strategický plán, který ji 
povede k zásadnímu zlepšení? Jsou jimi především uvědomění si potřeby změny, chuť, znalost, 
schopnost konat a vazba na hlavní změny v podnikání nebo na re-engineering podnikatelských 




Uvědomění si potřeby změny  
V mnoha případech je neschopnost uvědomění si potřeby změny tím hlavním problémem. 
Práce plyne ze dne na den a naléhavé a neodkladné problémy dneška pohlcují veškerou pozornost. 
Nestačí vypořádat se pouze s problémy, které leží přímo před námi. Ve skutečnosti je takové 
jednání příznakem chybějící vize a strategického plánu, což způsobuje, že firma je příliš reaktivní 
a spoustu času stráví spíše "hašením požárů" než proaktivním hledáním cest, jak naplňovat potřeby 
zákazníků. Tento stav může být indikován následujícími symptomy: 
• hodně různých iniciativ, které vyvolávají řadu aktivit běžících souběžně, ale generujících 
pouze velmi nepatrné výsledky, 
• iniciativy zaměřené na zlepšování nejsou provázány, každý se zabývá svým vlastním 
okruhem problémů, 
• je-li třeba přiřadit priority příležitostem a alokovat jim finanční zdroje, není jasné, kolik 
prostředků by se mělo komu dát a co je to nejdůležitější, na čem pracovat, 
• je velmi těžké říct, kdy se dostavil úspěch – neexistuje jasný plán cesty (roadmap), jehož 
vyhodnocením by bylo možno zaznamenat pokrok, 
• není zřejmé, zda stávající aktivity přivedou firmu tak, kam potřebujeme, protože si nikdo 
není jistý, kam vlastně chceme firmu přivést, 
• firma spotřebuje většinu svého času reagováním na krizové situace.  
Pokud se projevuje kterýkoli z výše uvedených symptomů, je zřejmé, že chybí vize  
a strategický plán. 
 
Chuť  
Druhou bariérou, která brání tomu mít vizi a strategický plán, je nedostatek chuti je vytvořit. 
Takový nedostatek motivace tuto práci udělat může mít kořeny v nedostatku zkušenosti, jak 
efektivní vize a plány mohou pohánět a posilovat firmu, nebo v předchozích špatných 
zkušenostech s velmi neproduktivní realizací slabé vize. Chybějící motivace je velmi obtížně 
překonatelná bariéra.  
 
Znalost  
Týmům, které si uvědomují, že jim chybí vize a strategický plán, a mají chuť je vytvořit,  může 
stát v cestě další bariéra a to nedostatečná znalost. Co je třeba udělat nejdřív? Je třeba vytvořit 
tým? Jak zvolit členy týmu a kdo jsou ti správní „hráči“ v týmu? Jak rozeznáme silnou vizi  
a strategický plán od těch slabých? Jak se zajistí vtažení vrcholového managementu do procesu? 
Jak komunikovat to, co děláte, s ostatními? Jak zajistit sladění směru, kterým se má podnikání 
ubírat, s očekáváním zákazníků? Získání této zkušenosti je zcela zásadní pro vytvoření a udržení 
vize a plánů. 
 
Schopnost konat  
Jsou-li splněny všechny tři výše uvedené podmínky – uvědomění si potřeby změny, chuť  
a znalost, je stále otázkou, zda má tým skutečnou schopnost konat na základě znalostí a vytvořit 
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vizi a strategický plán. Znalost teorie je jedna věc, ale schopnost konat podle teorií a vytvořit 
nějaké výsledky je věc druhá. Tato schopnost se musí stále cvičit. A pro tvorbu vizí a strategií to 
platí beze zbytku. Tým musí mít schopnost vytvořit úspěšnou vizi a strategický plán. Potřeba této 
schopnosti musí být brána v úvahu při tvorbě týmu nebo volbě konzultanta. 
 
Vazba na hlavní změny v podnikání 
Kritickým faktorem úspěchu úsilí o změnu je vize a to, jakým způsobem vize přispívá 
k naplnění dlouhodobých plánů firmy. Komunikování jak celkového obrazu budoucího stavu, tak  
i jednotlivých kroků cesty k jeho dosažení je základním prvkem řízení změn.  
Velmi důležité je propojení vize a plánů s měřením dosaženého úspěchu. Vize je počátečním 
bodem pro stanovení cílů. Tento přístup byl poprvé použit Japonci pod označením Hoshin 
Planning (18).  
 
 
5.2 NÁSTROJE STRATEGICKÉHO PLÁNOVÁNÍ 
V procesu strategického plánování se používá řada nástrojů a přístupů, které spolu vytvářejí 
základy strategického plánování. 
 
5.2.1 Porovnávání výkonnosti 
Porovnání výkonnosti (benchmarking) je stále probíhající systematický proces měření  
a porovnávání provozu firmy, zvyklostí a výkonnosti s ostatními v rámci stejného oboru nebo 
mimo něj. Zahrnuje vyhodnocování nejlepších postupů (best practices) organizací, se kterými se 
porovnáváme. Cílem bennchmarkingu je porozumět a ohodnotit aktuální pozici firmy ve vztahu 
k „best practice“ a identifikovat oblasti, ve kterých je možno výkon firmy zlepšit, a způsoby, jak 
zlepšení dosáhnout. Benchnmarking spočívá v pohledu ven, mimo danou oblast podnikání, 
průmysl či region,  zkoumání, jak jiní dosahují svých výsledků a jaké procesy k tomu používají. 
Tím pomáhá pochopit, jaké procesy se skrývají za vynikajícími výsledky. Benchmarking se skládá 
z několika kroků – detailního pochopení stávajících procesů, analýzy procesů srovnávané firmy, 
porovnání vlastních a analyzovaných procesů a implementace opatření, nutných k eliminaci 
výkonových rozdílů. Aby byl efektivní, měl by se  provádět průběžně jako integrální součást 
procesu zlepšování. 
Rozlišuje se několik typů benchmarkingu (69): 
• Strategický bencharking. Provádí se, pokud firma potřebuje celkově zlepšit svou 
výkonnost zkoumáním dlouhodobých strategií a obecných přístupů, které pomohly uspět 
těm, kdo vysokou výkonnost dosahují. Zahrnuje aspekty klíčového významu,  jako jsou 
klíčové kompetence, vývoj nových produktů a zlepšení schopností reagovat na měnící se 
vnější prostředí. Změny, které vycházejí z tohoto typu benchmarkingu, je velmi těžké 
implementovat a trvá velmi dlouho, než jsou uvedeny v život. Tento typ analýzy se používá 
v případě, že je třeba zcela přepracovat strategie, které přestaly být účinné. 
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• Výkonnostní nebo konkurenční benchmarking. Firmy posuzují svou pozici ve vazbě na 
výkonové charakteristiky hlavních produktů a služeb. Partneři pro benchmarking jsou 
v tomto případě vybíráni ze stejného sektoru. Aby bylo zaručeno utajení, provádí se tento 
typ analýzy často prostřednictvím obchodních sdružení nebo třetích stran. Tento typ 
benchamrkingu se provádí tehdy, je-li třeba posoudit relativní úroveň výkonnosti v hlavních 
oblastech ve srovnání s jinými ve stejném sektoru a hledat cesty k eliminaci nedostatků. 
• Procesní benchmarking. Zaměřuje se na zlepšení specifického kritického procesu. 
Porovnává se s nejlepšími v oboru, kteří se zabývají obdobnou činností. Mapují  
a porovnávají se výrobní procesy. Výsledkem tohoto typu benchmarkingu bývá dosažení 
zlepšení v krátkém čase. Používá se tehdy, je-li třeba dosáhnout zlepšení v klíčových 
procesech za účelem dosažení rychlých přínosů. 
• Funkční benchmarking. Hledá se porovnání s firmami z jiných oblastí podnikání a hledají 
se způsoby, jak zlepšit podobné funkce nebo procesy. Může vést k inovacím a výrazným 
zlepšením. Používá se tehdy, když není možno najít partnera pro porovnání v dané oblasti. 
• Interní benchmarking. Porovnává činnosti v rámci stejné organizace. Hlavními výhodami 
je, že je snazší přístup k citlivým informacím, informace jsou ve známém formátu  
a strukturách a zpravidla zabere méně času a vyžaduje méně zdrojů. Přenos zkušeností je 
v rámci jedné společnosti jednodušší. Tento způsob však nepřináší výraznější inovace, ty lze 
získat spíš externím benchmarkingem. Používá se v případě, kdy je třeba rychle přenést 
„best practices“ z jedné části společnosti do ostatních. 
• Externí benchmarking. Analyzuje externí organizaci, která je nejlepší ve svém oboru. Je 
příležitostí učit se od těch, kdo jsou na špici ve svém oboru. Zajištění porovnatelnosti dat  
a informací, ověření zjištění a navržení správných doporučení může být velmi náročné na 
čas a na zdroje. Používá se tehdy, jsou-li „best practices“ příklady dostupné v jiné 
organizaci, ale ne ve vlastní. 
• Mezinárodní benchmarking. Ti nejlepší se hledají jinde ve světě, většinou proto, že není 
dostatek vhodných partnerů v dané zemi. Globalizace a rozvoj informačních technologií 
zvyšují příležitosti pro mezinárodní projekty. Pro objektivní posouzení výsledků je třeba 
důkladně analyzovat národní rozdíly. Použije se tehdy, kdy chce firma dosáhnout zvýšení 
kvalit na světové úrovni. 
 
Metoda bechmarkingu může vést k rychlému zlepšení firmy, má však také svá omezení. Předně 
je to problém otevřenosti srovnávaných firem a objektivnosti a pravdivosti poskytnutých 
informací. U srovnávané firmy se může projevit tendence prezentovat se v „lepším světle“, a spíše 
než jak se věci dělají, jsou prezentovány tak, jak by se měly podle jejich názoru dělat. Závěry 
učiněné na základě takových zkreslených a pozměněných informací mohou vést 
k nepředvídatelným výsledkům. Dalším omezujícím faktorem je možná obava srovnávaných firem 
zveřejnit některé důvěrné informace, aby jich nemohlo být zneužito jejich konkurencí. Možnost 
provést benchmarking mezi konkurujícími si firmami je velmi nepravděpodobná. 
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5.2.2 Diferenční analýza 
Diferenční analýza (gap analysis) vyhodnocuje rozdíly mezi současnou pozicí, ve které se 
firma nachází, a pozicí, ve které se má firma nacházet v budoucnosti. Diferenční analýza vyústí 
v tvorbu specifických strategií a alokaci zdrojů potřebných k tomu, aby se identifikovaný rozdíl 
překlenul. Diferenční analýza navazuje na benchmarking a podobné způsoby posouzení. Je to 
analýza toho, co firma v současnosti dělá a kam se chce v budoucnosti dostat. Vytváří základ pro 
posouzení, kolik času, finančních prostředků a lidských zdrojů je třeba k dosažení příslušného 
výstupu.  
Rozlišují se následující typy tržních mezer (72): 
• spotřební mezera (usage gap) – je to rozdíl mezi celkovým potenciálem trhu a jeho 
současným využitím. Stanovit celkový potenciál trhu je velmi složité. Většinou se určuje 
spíše odborným úsudkem než extrapolací. Současné využití je zpravidla odvozeno 
z marketingových průzkumů dat sebraných vládními úřady nebo průmyslovými sdruženími. 
Tato hodnota je velmi důležitá pro vedoucí dodavatele na trhu s tržním podílem přesahujícím 
30%, pro které může mít smysl pokusit se zvětšit celkový trh, 
• produktová mezera (product gap) – představuje tu část trhu, ze kterého je firma vyloučena 
z důvodu charakteristik svého produktu nebo služeb, 
• konkurenční mezera (competitive gap) – je to podíl prodeje dosažený v rámci podobných 
produktů, prodaných ve stejném tržním segmentu prostřednictvím obdobných distribučních 
modelů. 
Cestu ke zmenšení tržní mezery lze najít pomocí analýzy: 
• strategické mezery (30) – jde o analýzu rozdílu mezi výsledkem, kterého by firma dosáhla 
na základě přijaté strategie a výsledkem, který by mohla dosáhnout implementací nové 
strategie. Tato analýza pomůže zjistit, nakolik se podaří zmenšit tržní mezeru změnou 
současné strategie, 
• taktické mezery (63) – jde o analýzu možnosti zmenšení tržní mezery taktickými nástroji 
jako je například marketingový mix. 
 
 
5.3 MODELY STRATEGICKÉHO PLÁNOVÁNÍ 
Existuje řada pohledů, modelů a přístupů používaných ve strategickém plánování. Způsob, 
jakým je strategický plán vytvořen, závisí na způsobu řízení firmy, firemní kultuře, komplexitě 
prostředí, ve kterém se firma nachází, její velikosti, expertize plánovačů apod. Existuje řada 
modelů strategického plánování vycházejících z cílů (goals-based), problémů (issues-based), ze 
scénářů (scenario) a mnoho jiných (40).  Některé plány se zaměřují na období jednoho roku, 
většina však na tři roky, některé na pět až deset let do budoucna. Některé plány obsahují pouze 
informace vrcholové úrovně a neobsahují akční plán, některé jsou sepsány na „pěti stranách“, jiné 
jsou mnohem obsažnější. Velmi často se stává, že zpracovatelé strategického plánu již dopředu 
vědí, jaký strategický plán bude. Nicméně vytváření strategického plánu výrazně pomáhá vyjasnit 
51 
plány firmy a zajistit, že všichni klíčoví manažeři jsou na „stejné lodi“. Mnohem důležitější než 
dokument sám je vlastní proces strategického plánování. Neexistuje jeden univerzální model 
strategického plánování, který  by vyhovoval každé firmě. Každá firma dříve nebo později skončí 
tím, že si vytvoří svůj vlastní model strategického plánování, velmi často tak, že modifikuje 
některý z dostupných modelů. Následující modely nabízejí řadu alternativ, které mohou firmy vzít 
za základ vytvoření svého vlastního procesu strategického plánování. Firmy mohou jednotlivé 
modely kombinovat tak, že například použijí model tvorby scénářů pro identifikování 
strategických problémů a cílů a následně pak využijí model založený na problémech (issue-based) 
k pečlivému popsání problémů a dosažení cílů. Namara (39) popsal čtyři základní modely 
strategického plánování: 
 
5.3.1 Základní strategické plánování 
Tento základní model (“Basic” Strategic Planning) zpravidla používají firmy, které jsou malé, 
velmi zaneprázdněné a v minulosti strategické plánování příliš nepoužívaly. V prvním roce 
implementace se firma seznamuje s tím, jak se plánování provádí, a v dalších letech ho pak 
rozšiřuje o další fáze a aktivity. Plánování zpravidla provádí vrcholový management. Tento 
základní proces strategického plánování zahrnuje: 
• identifikování účelu podnikání – mise, to je výroku, který popisuje, proč firma existuje, 
jaký je její základní účel. Protože by tento výrok měl popisovat, které potřeby zákazníků 
mají být naplněny a jakou cestou, měl by se na něm vrcholový management shodnout. 
V průběhu let se může částečně měnit, 
• definování cílů, kterých musí firma dosáhnout, aby naplnila svou misi – to je obecných 
prohlášení, určujících, co musí být splněno, aby byly hlavní problémy firmy účelně řešeny, 
• Identifikování specifických přístupů nebo strategií, které se musí implementovat, aby byl 
každý cíl dosažen. Po té, co organizace zavede robustnější systém strategického plánování, 
zvláště když mnohem detailněji prozkoumá interní a externí prostředí, dochází velmi často 
ke změnám strategie, 
• stanovení detailních akčních plánů pro implementaci strategie – jsou úkoly, které musí 
každý útvar splnit, aby zajistil efektivní implementování strategie. Tyto úkoly musí být 
velmi jasně popsány, aby bylo jasné, kdo má co a kdy udělat, a aby bylo následně možno 
vyhodnotit, zda byly splněny nebo ne. V ideálním případě ustaví vrcholový management 
zvláštní skupiny, kdy každá má svůj pracovní plán a úkoly, 
• monitorování a aktualizace plánu – pravidelné sledování, do jaké míry byl který cíl 
naplněn a na kolik byly akční plány implementovány. Nejdůležitější zpětnou vazbou je 
pozitivní odezva od zákazníků. 
 
5.3.2 Plánování vycházející z problémů nebo cílů  
K tomuto komplexnějšímu a efektivnějšímu modelu plánování (Issue-Based or Goal-Based 
Planning) zpravidla dospějí firmy po té, co nabyly zkušenosti z implementace předchozího 
modelu. Tento model strategického plánování začíná zpravidla zkoumáním problémů, před 
kterými firma stojí, pokračuje definováním strategií, jak tyto problémy řešit, a končí sestavením 
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akčních plánů. Některé činnosti, které tento model zahrnuje, nebudou pravděpodobně vykonávány 
každý rok: 
• stanovení nebo aktualizace vize, mise a hodnot, 
• posouzení firmy z externího a interního pohledu za účelem identifikování silných  
a slabých stránek a také příležitostí a hrozeb metodou SWOT, 
• analýza vedoucí k identifikaci hlavních problémů a cílů a stanovení jejich priorit, 
• sestavení hlavních strategií zabývajících se identifikovanými problémy a cíli, 
• sestavení akčních plánů zahrnujících stanovení úkolů, potřebných zdrojů, rolí  
a zodpovědností v procesu implementace, 
• zapracování problémů, cílů, strategií, aktualizované mise a vize a akčních plánů do 
dokumentu Strategický plán, 
• vytvoření ročních operativních plánů pro naplnění víceletých strategických plánů, 
• stanovení rozpočtu pro první rok a alokace zdrojů potřebných v prvním roce, 
• realizace operativního plánu v průběhu prvního roku, 
• monitorování, přezkoumání, vyhodnocování dokumentu Strategický plán. 
 
5.3.3 Sladění mise a zdrojů 
Hlavním smyslem tohoto modelu (Alignment Model) je zajistit sladění mise firmy s jejími 
zdroji tak, aby firma efektivně fungovala. Tento model je účelný pro firmy, které potřebují své 
strategie doladit nebo zjistit, proč stávající strategie nefungují. Firmy tento model použijí také 
tehdy, zjistí-li velké množství problémů v interní účinnosti. Hlavní kroky jsou: 
• nastínění mise, programů, zdrojů a potřebné podpory plánovací skupinou, 
• zjištění toho, co funguje dobře a co vyžaduje úpravy, 
• stanovení způsobu, jakým se mají úpravy provést, 
• zahrnutí úprav strategií do procesu tvorby strategického plánu. 
 
5.3.4 Plánování scénářů 
Tento přístup (Scenario Planning) lze použít ve spojení s jinými modely, aby bylo zajištěno, že 
se v procesu tvorby strategického plánu skutečně uplatní strategické myšlení. Model může být 
účelně využit obzvlášť při hledání strategických problémů a cílů. Zahrnuje následující kroky: 
• identifikace externích vlivů a takových jejich změn, které mohou mít na firmu vliv, jako 
jsou např. změny v normách, v zákonech, demografické změny a podobně,  
• pro každou relevantní změnu se sestavují tři různé budoucí scénáře (nejlepší, nejhorší  
a přiměřený), které mohou nastat důsledkem každé takové změny.  Přezkoumání nejhoršího 
scénáře zpravidla vyvolá silný podnět ke změnám v organizaci, 
• návrh, co by měla firma dělat, případně jaké strategie by měla uplatnit jako reakci na 
změny plynoucí z každého ze tří scénářů, 
• výběr nejpravděpodobnějších změn, které mohou firmu ovlivnit v průběhu tří až pěti let  




5.3.5 „Organické“ plánování 
Tradiční procesy strategického plánování jsou někdy považovány za mechanické nebo lineární, 
to znamená, že ve své podstatě postupují od obecného ke specifickému, od příčiny k následku. 
Například velmi často začíná celý proces sestavením velmi rozsáhlé analýzy externího a interního 
prostředí firmy, sestavením metody SWOT, zužující se dále na identifikaci a prioritizaci problémů, 
vyúsťující v tvorbu specifických strategií zaměřených na příslušné problémy. Jiný pohled na 
plánování se podobá vývoji organismu (“Organic” Planning). Tento model vyžaduje trvalou 
vazbu všech prováděných kroků na sdílené hodnoty, diskuzi o těchto hodnotách a trvalou 
vzájemnou zpětnou vazbu na všechny běžící procesy. Organické strategické plánování může začít 
vyjádřením vize a hodnot společnosti, po kterém pak následuje sestavení akčních plánů vedoucích 
k dosažení vize při současném dodržování definovaných hodnot. Hlavní kroky jsou: 
• vyjasnění a pojmenování hodnot firmy, 
• vyjádření sdílené vize firmy, 
• průběžná (například jednou za kvartál) rozprava o tom, které procesy jsou potřeba, aby bylo 
dosaženo vize, a jak se tyto procesy realizují, 
• trvalé připomínání si toho, že tento typ organického plánování není v podstatě nikdy 
ukončen a že se firma musí stále učit, jak si vyjasňovat své vlastní hodnoty, 
• zaměření se více na učení než na metody, 




5.4 MĚŘENÍ ÚČINNOSTI STRATEGICKÉHO PLÁNOVÁNÍ 
V průběhu minulých desetiletí se řada výzkumů zabývala vlivem formálního strategického 
plánování na finanční výsledky malých firem. Mnohé z nich došly k závěru, že neexistuje pevná 
vazba mezi procesem strategického plánování a dosahovanými výsledky (13) (34) (44) (47). 
Některé výzkumy (19) kladou větší důraz na proces strategického plánování více než na samotný 
obsah strategie. Kargar a Parnell došli ve své studii (28) zaměřené na malé firmy naopak 
k závěrům, že důraz kladený na všechny charakteristiky strategické plánování (interní orientace, 
externí orientace, funkcionální integrace, zapojení klíčových zaměstnanců, použití analytických 
technik, tvořivé plánování, důraz na plánování jako na nástroj řízení firmy) vyvolá pozitivní vliv 
na úspěšnost firmy. Různé studie volí různé přístupy k měření výkonnosti firmy. Hledají odpověď 
na otázky  „Jaké faktory a do jaké míry ovlivňují ziskovost firmy?“, „Jak se výkonnost firmy mění 
ve vazbě na změnu strategie a tržních podmínek?“  
 
5.4.1 ROI 
Jedním z ukazatelů, pomocí kterého je možné měřit výkonnost firmy, je ROI (Return On 
Investment). ROI se vypočítá jako poměr čistého provozního zisku před zdaněním a průměrných 
investic. Provozní zisk je to, co zůstane k dispozici po odpočtu všech režijních výdajů. Neodečítají 
se však žádné finanční náklady spojené s užívanými aktivy. Investicemi se rozumí hodnota 
majetku a dlouhodobých úvěrů. 
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Schoeffler definoval (54) tři nejdůležitější faktory, které ovlivňují ziskovost: 
• Tržní podíl – poměr vlastních prodejů za dané období k celkovým prodejům v dané oblasti. 
Trh zahrnuje všechny výrobky a služby, typy zákazníků a geografické oblasti, které se přímo 
vztahují k aktivitám daného podnikání. Tržní podíl má hlavní vliv na ziskovost. ROI roste 
spolu s růstem tržního podílů. V průměru platí, že podnikání s tržním podílem přes 36% 
dosahuje třikrát vyšších výnosů ve vazbě na investice než podnikání s 7% tržním podílem. 
Firmy s vyšším tržním podílem mají také nižší poměr prodejních nákladů na celkových 
tržbách. Toto je důsledkem působení economies of scales. Významnou roli v udržení tržního 
podílu hraje kvalita výrobků a služeb ve srovnání s konkurencí. 
• Intenzita investic – poměr celkových investic k objemu prodeje. Čím vyšší je poměr 
investic k prodejům, tím nižší ROI je. Podnikání s vysokou intenzitou investic není schopno 
dosáhnout takových ziskových marží, které by kompenzovaly velký objem investic, které 
jsou nezbytné k udržení daného objemu prodeje. Hlavní příčinou může být vysoký důraz 
kladený na dosažení velkého objemu a tím vysokého využití kapacit v  investičně náročném 
průmyslu. 
• Firemní faktor. Ukazuje se, že i když jsou všechny ostatní charakteristiky dvou různých 
podnikání identické, jejich výsledný zisk může být rozdílný, patří-li do korporací, které se od 
sebe liší velikostí, rozsahem podnikání a ostatními faktory. Úroveň ROI firem, které jsou 
zařazeny podle výše obratu do kategorie „malý“, „střední“ nebo „velký“, je nejvyšší 
v kategorii „velký“, následována kategorií „malý“ a nejnižší je u kategorie „střední“. 
Důvodem může být, že velké firmy těží z economies of scales, zatímco ty malé využívají 
svou vyšší flexibilitu.   
Průměrné ROI těch podnikání, která mají vysoký tržní podíl a také nízký stupeň intenzity 
investic, je 34,6%, což je hodnota více než 17× větší než je dosahované podnikáním, které má 
vysokou intenzitu investic a nízký tržní podíl. 
 
Tržní podíl 
Intenzita investic Nižší než 12% 12%-26% Vyšší než 26% 
Nižší než 45% 21,2% 26,9% 34,6% 
45%-71% 8,6% 13,1% 26,2% 
Vyšší než 71% 2,0% 6,7% 15,7 % 
Zdroj: HBR – Impact of strategic planning on profit performance 
Tabulka 1: Závislost ROI na tržním podílu a intenzitě investic 
 
5.4.2 ROCE 
Dalším ukazatelem, který je možno použít k měření efektivnosti a ziskovosti firemních 
prostředků nutných pro dané podnikání, je ROCE (Return on Capital Employed). Capital 
employed se počítá jako poměr EBIT (Earnings Before Interest and Taxes) k celkovým aktivům 




EBITROCE −=  




Dalším ukazatelem, který je vhodný k měření výkonnosti firmy, je EVA2 (Economic Value 
Added). Tento ukazatel je postaven na ekonomickém zisku (často také nazývaném zbytkový 
příjem – residual income), který je vytvořen pouze tehdy, když společnost pokryje nejen všechny 
své provozní náklady, ale také náklady na kapitál. Počítá se tak, že se od čistého provozního zisku 
po zdanění NOPAT (Net Operating Profit After Tax) odečtou kapitálové poplatky (investovaný 
kapitál × náklady kapitálu) (59).  
Ukazatel EVA není jen měřítkem výkonnosti firmy, je také vrcholovým bodem procesu 
implementace strategií. Když firemní management formuluje strategii, měl by tak udělat s cílem 
maximalizovat toky budoucího EVA. EVA pomáhá také účelnému alokování kapitálu. Je-li totiž 
součástí kritérií odměňování managementu, vytváří silnou motivaci pro managery vyhledávat 
takové investice, které vytváří hodnotu. 
 
5.4.4 Balanced Scorecard 
Balanced Scorecard (27) v doslovném překladu znamená vyvážená výsledková listina (BSC).  
Základním cílem BSC je vyvážení všech požadavků na uspokojení různých zájmových skupin 
(stakeholderů). Termín vyvážení vyjadřuje, že cílem podniku je uspokojovat nejen své akcionáře, 
ale také ostatní zájmové skupiny, jako jsou zaměstnanci, dodavatelé, distributoři, zákazníci a další. 
Často se však stává, že zájmy těchto skupin stojí proti sobě a uspokojení požadavků jedné skupiny 
může vést k poškození zájmů skupiny druhé. Vyvážení všech těchto zájmů je pak důležitým 
kompromisem, učiněným na základě společné shody o podnikových cílech a záměrech. Vyvážení 
je také nezbytné pro efektivní alokaci zdrojů a kapacit zejména v dlouhodobé perspektivě, přestože 
se některá současná momentální řešení jeví z krátkodobého hlediska jako správný krok. BSC bere 
v potaz budoucnost i současnost podniku a snaží se tyto dva zorné úhly vzájemně vyvažovat. 
Termínem scorecard pak autoři BSC rozumí sadu kritérií, která dávají vrcholovému managementu 
rychlý a jasný přehled o stavu podnikání. 
Zkušenosti mnoha firem ukazují, že implementace BSC může přinést pozoruhodné výsledky. 
BSC je souhrn ukazatelů, které poměřují ty hlavní faktory, které se podílí na úspěchu organizace 
jako například finanční výsledky, zaměstnanci, provoz, dodavatelé, zákazníci a podpůrné systémy. 
                                                 
2 EVA je registrovaná obchodní značka společnosti Stern Stewart & Co. 
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Zvolené ukazatele by neměly měřit jen ty nejdůležitější výstupy, ale také faktory, které tyto 
výstupy ovlivňují. Filosofie BSC je založena na tom, že se lidé zaměřují na to, co se měří. 
Přínosem BSC tedy je, že společnosti pomáhá zaměřit se na ty oblasti, které management pokládá 
za klíčové pro dosažení úspěchu. BSC propojuje čtyři klíčové oblasti s vizí a strategií firmy: 
• finanční stránku, 
• oblast zákazníků, 
• oblast vnitřních procesů, 
• oblast rozvoje a učení se. 
 
Finanční stránka 
Kaplan a Norton nepodceňují tradiční potřebu sledovat finanční ukazatele. Včasné a přesné 
finanční informace mají i v tomto systému vysokou prioritu. Příliš velké zaměření se na finanční 
ukazatele však může vést k nerovnováze ve vztahu k ostatním oblastem. Aby se tomu předešlo, 
mohou být do sledování zahrnuty dodatečné ukazatele vztahující se k financím, jako například 
posouzení rizik a úspor nákladů. Nejčastěji se v této oblasti používají následující KPI: Cash flow, 
ROI, hospodářský výsledek, ROCE a ROE.  
 
Oblast zákazníků 
Současné manažerské přístupy si velmi intenzivně uvědomují důležitost zaměření se na 
zákazníka a uspokojení jeho potřeb. S touto oblastí jsou spojeny přirozené indikátory – nebude-li 
zákazník s firmou spokojen, najde si jiného dodavatele, který naplní lépe jeho očekávání. 
Dosahování neuspokojivých výsledků v této oblasti je tedy důležitým indikátorem budoucího 
poklesu, který nastane i přes to, že hodnoty finančních ukazatelů poměřujících současný stav jsou 
uspokojivé. Nejčastěji se v této oblasti používají následující KPI: dodávky včas, kvalita dodávek, 
míra spokojenosti zákazníků, počet a finanční objem přijatých zakázek, počet a finanční objem 
budoucích objednávek. 
 
Oblast vnitřních procesů  
Ukazatele zaměřené na tuto oblast pomohou manažerům sledovat, jak dobře procesy ve firmě 
fungují a zda produkty odpovídají požadavkům zákazníků. Nejčastěji se v této oblasti používají 
následující KPI: počet a výsledky různých iniciativ zaměřených na zlepšení vnitřních procesů, 
úrazovost a náklady na nekvalitu. 
 
Oblast rozvoje a učení se 
Tato oblast zahrnuje vzdělávání a školení zaměstnanců a zlepšování firemní kultury. Pro 
většinu firem jsou zaměstnanci tím nejdůležitějším zdrojem. V současné době rychlých 
technologických změn je nezbytné, aby se pracovníci kontinuálně vzdělávali. Autoři zdůrazňují, že 
učení se znamená mnohem víc než školení se, a proto používají ve spojení s rozvojem 
zaměstnanců pojmy jako mentor a tutor. Nejčastěji se v této oblasti používají následující KPI: míra 
investic, nemocnost, vnitřní kariérní růst zaměstnanců a fluktuace.  
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BSC je metoda promyšlené integrace podnikového know-how do komplexního systému řízení. 
Metodu lze využít nejen pro řízení společnosti jako celku, ale také pro řízení jednotlivých 
organizačních jednotek. Její principy jsou obecně platné a záleží tedy na každé organizaci, jakým 
konkrétním způsobem implementuje vlastní metodiku BSC, jak ji propojí s již existující strategií  
a nakolik využije synergické efekty. Implementací BSC firma získá (48): 
• vyjasnění a převedení vize a strategie do konkrétních cílů napříč celou firmou, 
• myšlenkové sjednocení managementu a zaměstnanců podniku v otázce vizí, cílů i postupů 
jak cílů dosáhnout,  
• implementace strategie jako celku, 
• komplexní systém sledování výkonnosti podniku, 
• plánování a stanovení cílů, sladění strategických iniciativ, 
• komunikace a propojení strategických plánů a měřítek, 
• zajištění měřitelnosti a aktualizace podnikové vize a strategie, 
• korekce podnikové strategie na základě měření efektivnosti a výnosnosti klíčových procesů  
a principu zpětné vazby, 
• zdokonalení zpětné vazby a procesu učení se. 
 
Původní metoda byla v polovině 90. let vylepšena o vazbu strategických cílů postavených na 
strategické mapě. Čtyři základní oblasti zůstávají zachovány, ale je na manažerech, aby nalezli pět 
až šest vhodných cílů pro každou oblast a jejich vzájemnou provázanost dokumentovali 
diagramem. Proces volby správných ukazatelů a diskuse o tom, jak jsou vzájemně provázány, 
usnadňuje implementaci BSC a dává tomuto systému vyšší váhu a akceptaci uvnitř organizace. 
 
 
5.5 SHRNUTÍ  
Strategické plánování je komplexní a  trvalý proces změn ve firmě, který se zaměřuje na 
optimální strategická rozhodnutí, zatímco strategické řízení se zaměřuje na tvorbu strategických 
výsledků: nové trhy, nové výrobky, nové technologie. Johnson a Scholes vnímají strategické řízení 
jako proces přijímání strategických rozhodnutí, který se skládá ze strategické analýzy, strategické 
volby a implementace strategie. Procesy strategického plánování mohou být statické nebo 
dynamické. Statický proces se zabývá tím, zda natavení firmy odpovídá podmínkám tržního 
prostředí, jaké jsou její silné a slabé stránky, jaké má příležitosti či jakým hrozbám bude čelit  
a jaké jsou její kompetence. Dynamický proces definuje místo statické mise vizi, která představuje 
základní hodnoty firmy a účel její existence. Strategické plánování je často mylně zaměňováno za 
dlouhodobé plánování. Dlouhodobé plánování představuje tvorbu plánu k dosažení cílů za 
stanovenou dobu s předpokladem, že současná znalost budoucích podmínek je dostatečná pro to, 
aby byl plán spolehlivý v průběhu celého období implementace. Strategické plánování bere 
v úvahu, že firma musí být schopna reagovat na měnící se prostředí, a proto musí být schopna 
přijímat taková rozhodnutí, která jí patřičnou reakci umožní. Strategické plánování a řízení je 
účinné pouze tehdy, je-li založeno na strategickém myšlení, které vychází ze systémového pohledu 
a je schopno vytvářet synergické efekty. Spojuje minulost, současnost a budoucnost pomocí 
testování hypotéz a při tom musí být otevřeno inteligentnímu oportunismu. Zcela mimo formální 
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plánovací proces nebo v mezidobí mezi plány se totiž mohou spontánně vyskytnout nové skvělé 
myšlenky, které dají vzniknout nepředvídaným strategiím, které původně nebyly zamýšleny, ale 
jejichž výsledek odpovídá zamýšlenému směru. Firma musí být schopna rozpoznat prospěšné 
nepředvídané strategie a pružně je akceptovat. V opačném případě může dojít k tomu, že 
neefektivní zamýšlená strategie nepřinese očekávané výsledky a ty strategie, které by užitek 
přinesly, se nebudou moci rozvinout.  
V procesu strategického plánování se používá řada nástrojů a přístupů, které spolu vytvářejí 
základy strategického plánování. Jedním z nich je benchmarking, tj. porovnání vlastní výkonnosti 
s těmi nejlepšími. Spočívá v pohledu ven, mimo danou oblast podnikání, průmysl či region,  
a zkoumání toho, jak jiní dosahují svých výsledků a jaké procesy k tomu používají. Použití 
bechmarkingu může vést k rychlému zlepšení firmy, má však také svá omezení. Jeho nevýhodou 
je, že sice pomáhá odstranit handicap firmy, ale nevede ji ke tvorbě konkurenčních výhod. Neútočí 
na slabou stránku konkurence, ale na tu nejsilnější. Na benchmarking navazuje diferenční analýza, 
vyhodnocující rozdíly mezi současnou pozicí, ve které se firma nachází, a pozicí, ve které se má 
nacházet v budoucnosti. Vyústí v tvorbu specifických strategií a alokaci zdrojů potřebných k tomu, 
aby se identifikovaný rozdíl překlenul.  
Existuje řada pohledů, modelů a přístupů používaných ve strategickém plánování. Způsob, 
jakým je strategický plán vytvořen, závisí na způsobu řízení firmy, firemní kultuře, komplexitě 
prostředí, ve kterém se firma nachází, její velikosti, expertize plánovačů apod. Jednotlivé modely 
vycházejí například z cílů, problémů nebo ze scénářů. Některé se zaměřují na období jednoho 
roku, většina však na tři roky, jiné na pět až deset let do budoucna. Některé plány obsahují pouze 
informace vrcholové úrovně a neobsahují akční plán, další jsou sepsány na „pěti stranách“, jiné 
jsou mnohem obsažnější. Neexistuje jeden univerzální model strategického plánování, který  by 
vyhovoval každé firmě. Každá firma si dříve nebo později vytvoří svůj vlastní model strategického 
plánování, velmi často tak, že modifikuje některý z dostupných modelů.  
Účinnost přijatého strategického plánu je třeba pravidelně měřit. Jedním z vhodných ukazatelů 
je ROI, který vyjadřuje rentabilitu investovaného kapitálu. Jeho hodnota závisí na velikosti tržního 
podílu firmy, intenzitě investic a firemních faktorech. Dalším vhodným ukazatelem, používaným 
k měření efektivnosti a ziskovosti firemních prostředků nutných pro dané podnikání, je ROCE. 
Používá se také k vyhodnocení účinnosti, s jakou je kapitál využit ke generování tržeb. Běžně se 
používá k porovnání výkonnosti různých aktivit a pro posouzení, zda podnikání vytváří dostatečný 
výnos, aby bylo možno uhradit náklady kapitálu.V poslední době je stále více používán ukazatel 
EVA. Je postaven na ekonomickém zisku, který je vytvořen pouze tehdy, když společnost pokryje 
nejen všechny své provozní náklady, ale také náklady na kapitál. Tyto a další vhodné ukazatele 
bývají často sloučeny do Balanced Scorecard, jejímž cílem je vyvážit požadavky na uspokojení 
různých zájmových skupin, což je často dosažitelné jen díky kompromisu. Je to souhrn ukazatelů, 
které poměřují ty hlavní faktory, které se podílejí na úspěchu organizace, jako jsou například 
finanční výsledky, zaměstnanci, provoz, dodavatelé, zákazníci a podpůrné systémy. Filosofie 
Balanced Scorecard je založena na tom, že se lidé zaměřují na to, co se měří, a tím pomáhá 
zabývat se přednostně těmi oblastmi, které management pokládá za klíčové pro dosažení úspěchu.  
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6 SPECIFIKA MALÝCH A STŘEDNÍCH PODNIKŮ 
Malé a střední podniky (MSP), anglicky SME (Small and Medium Entrepreneurs), vytvářejí 
zdravé podnikatelské prostředí, zvyšují dynamiku trhu, mají schopnost absorbovat podstatnou část 
pracovních sil uvolňovaných z velkých podniků a jsou stabilizujícím prvkem ekonomického 
systému. Pro jejich rozvoj jsou rozhodující podmínky, za kterých mohou rozvíjet hospodářskou 
činnost. Ekonomické prostředí do značné míry určuje a ovlivňuje poptávku po jejich produktech a 
službách a může tak usnadňovat nebo naopak omezovat jejich přístup na trhy, které jsou důležité 
pro jejich vznik a další růst. 
Ekonomický a sociální přínos malých a středních podniků je charakterizován schopnostmi: 
• zmírňovat negativní důsledky strukturálních změn,  
• působit jako subdodavatelé velkých podniků,  
• vytvářet podmínky pro vývoj a zavádění nových technologií,  
• vytvářet pracovní příležitosti za nízkých kapitálových nákladů,  
• rychleji se adaptovat na požadavky a výkyvy trhu,  
• vyplňovat okrajové oblasti trhu, které nejsou pro větší podniky zajímavé,  
• decentralizovat podnikatelské aktivity a napomáhat rychlejšímu rozvoji regionů, menších 
měst a obcí.  
 
Maclaran a McGowan (38) definovali na základě výzkumu následující charakteristiky MSP: 
• Osobní kontakt – schopnost nabízet služby přizpůsobené jednotlivým zákazníkům. Rozvoji 
a udržování dlouhodobých vztahů se zákazníky je věnováno hodně času. 
• Odborné nabídky – osobní znalost zákazníků zajišťuje schopnost a ochotu neustále se 
přizpůsobovat jejich stále se měnícím potřebám. 
• Loajalita zaměstnanců – schopnost získat loajalitu zaměstnanců má za následek zvyšování 
jejich kompetentnosti a produktivity. Přestože je loajalita dosahována různými způsoby, 
schopnost motivovat je klíčovým faktorem. 
• Rychlý rozhodovací proces – možnost rychle se rozhodnout má pozitivní dopad nejen na 
flexibilitu firmy, ale výrazně posiluje schopnost efektivně řešit problémy. To se uplatňuje 
nejen v oblasti vývoje nových výrobků, ale také při řešení dennodenních problémů a 
obchodních transakcí. 
• Rychlejší dodávky – přímý dohled vlastníka či vrcholového managera nad realizací zakázek 
dává předpoklady k jejich promptnímu plnění. 
• Místní povědomí – protože se většina zákazníků nachází ve stejném místě jako podnik, má 
rozvoj vzájemných vazeb a vztahů zásadní význam. Někdy však zákazníci využijí 
dodavatele odjinud k tomu, aby povzbudili místní podniky k nabídce lepších služeb. 
 
 
6.1 MALÉ A STŘEDNÍ PODNIKY 
Komise Evropského společenství se usnesla na Doporučení Komise 2003/361/ES ze dne  
6. května 2003 o definici mikropodniků, malých a středních podniků. Tato definice přinesla oproti 
předešlému doporučení zpřesnění v oblasti počítání počtu zaměstnanců, avšak nezměnily se 
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hranice počtu zaměstnanců, a především v kritériu nezávislosti. Dále přináší nová definice 
významné navýšení maximálních limitů pro obrat podniku a bilanční sumu. Podnikem se rozumí 
každý subjekt vykonávající hospodářskou činnost, bez ohledu na jeho právní formu. K těmto 
subjektům patří zejména osoby samostatně výdělečně činné, rodinné podniky vykonávající 
řemeslné či jiné činnosti a obchodní společnosti nebo sdružení, která běžně vykonávají 
hospodářskou činnost (62). V následující tabulce jsou uvedena kritéria pro zařazení podniku mezi 
malé a střední podniky, kritérium nezávislosti není v tabulce zohledněno. 
 







suma (mil. €) 
Střední < 250 < 50 < 43 
Malý < 50 < 10 < 10 
Mikropodnik < 10 < 2 < 2 
Tabulka 2: Kritéria pro zařazení podniku mezi MSP 
 
Podle kritérií uvedených v tabulce lze do MSP zahrnout podniky, ve kterých je zaměstnáno 
méně než 250 zaměstnanců a jejichž roční obrat nepřesahuje 50 milionů eur, a/nebo jejichž 
bilanční suma roční rozvahy nepřesahuje 43 milionů eur. Dále musí být splněno  kritérium 
nezávislosti, tj., že podnik není vlastněn z 25% a více subjektem, který definici MSP nesplňuje, 
nebo je vlastněn více subjekty, které toto kritérium nesplňují a společně mají nad 25% hlasovacích 
práv. Tato hranice může být překročena v případě, že vlastníkem z více než 25% je instituce, která 
nekontroluje podnikání MSP (např. veřejná investiční společnost). 
V rámci MSP jsou dále definovány mikropodniky, což jsou podniky zaměstnávající méně než 
10 zaměstnanců a jejichž roční obrat, anebo bilanční suma roční rozvahy nepřesahuje  
2 miliony eur. Podniky zaměstnávající méně než 50 zaměstnanců a jejichž roční obrat, anebo 
bilanční suma roční rozvahy nepřesahuje 10 milionů eur jsou definovány jako malé podniky. 
Ostatní podniky pak v rámci definice MSP spadají do kategorie  středních podniků. Dodržování 
počtu zaměstnanců je povinné, podnik si ale může vybrat limit obratu nebo bilanční sumy. Nemusí 
plnit oba limity a může jeden z nich překročit, aniž by ztratil statut MSP. 
 
 
6.2 VÝHODY A NEVÝHODY MALÝCH A STŘEDNÍCH PODNIKŮ 
MSP mají mnoho výhod vyplývající z jejich velikosti, ale jejich velikost je zároveň pro ně  
v mnohých kritériích nevýhodou, jak se dočteme v následující kapitole. 
Mezi hlavní výhody malých a středních podniků patří (43): 
• pružné reagování na změny, což je hlavních konkurenčních výhod MSP vůči nadnárodním  
a velkým korporacím (15) 
• inovativnost,  
• vytváření nových pracovních příležitostí,  
• odolnost proti hospodářské recesi, 
• rychlost přijímání podnikatelských rozhodnutí.  
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V literatuře (20) se uvádí, že přímý kontakt s vedením podniku přináší vztah důvěry na základě 
poznání osobních problémů pracovníků. Ztrácí se anonymita a pracovníci více pociťují důležitost 
svých pracovních výkonů. Řada pracovníků je připravena vyměnit vysoké příjmy a komfortní 
pracovní prostředí za větší flexibilitu v zaměstnání a uspokojení z práce, z atmosféry malých 
skupin. Z aplikace nových trendů v této oblasti profituje jak podnik, tak i jeho zaměstnanci. Když 
se aktivizuje dříve nevyužitý myšlenkový potenciál většiny pracovníků, v týmech vznikají 
synergické efekty, řízení se zkvalitňuje, zrychluje a zlevňuje. A co je hlavní, lidé, kteří byli dosud 
v práci víceméně nevolníky, vykonavateli příkazů pod kontrolou, nacházejí nyní i zde svou tvůrčí 
životní náplň. Malé podniky mají jednoduchou, přehlednou organizační strukturu, umožňující 
přímé vedení a kontrolu. Další výhodou je také centralizace řídících rozhodnutí v rukou 
podnikatele. To umožňuje rychlost reagování, podporuje podnikavost i vysokou flexibilitu řízení 
podniku, méně vnitropodnikových zájmových skupin a jejich nižší vliv. Mají tedy náskok  
v implementaci nových přístupů managementu před velkými podniky, kde mohou být nové trendy 
aplikačně bolestivé. Dochází k reintegraci činností v tradiční podnikové horizontále i vertikále, 
bourají se obsahové i fyzické zdi mezi různými podnikovými útvary a řídicí pyramida se výrazně 
zplošťuje, přenosem mnoha řídicích funkcí na výkonné pracovníky. Základními jednotkami 
organizace se stávají sebeřídicí, multifunkční procesní týmy. Každý se podílí na vzdělávání, 
zlepšování, rozhodování a různými formami i na výsledcích organizace. 
 
Nevýhody MSP jsou vyvolané právě jejich velikostí. K hlavním nevýhodám patří (43): 
• omezené možnosti zaměstnávání odborníků ve správě a řídících činností, 
• vyšší intenzita práce a méně příznivé pracovní podmínky,  
• omezené možnosti získávání výhod z rozsahu produkce,  
• omezené prostředky na propagaci a reklamu.  
 
Podle literatury (15) jsou největšími nevýhodami marketingově řízených MSP především 
problémy personálního charakteru: 
• ředitel útvaru musí být kvalifikován po stránce marketingové i obchodní, 
• jsou kladeny větší nároky na ostatní obchodníky, 
• často dochází k potlačení marketingových aktivit ve prospěch čistého obchodu, 
• v obchodním týmu musí být lidé zaměření kreativně i analyticky.  
 
Nelze opomenout ani nevýhody v oblasti financování, které zmiňuje literatura (20). Nevýhody 
v této oblasti plynou především z menších možností dostupnosti k finančním zdrojům a to 
především u individuálních podnikatelů. Hlavním zdrojem financování je samofinancování. Jinou 
možností jsou podíly dalších podílníků – zde ovšem hrozí omezení práva samorozhodování 
podnikatele. Nejdůležitějším zdrojem cizího kapitálu jsou bankovní úvěr a dodavatelský úvěr. 
Relativně vyšší výlohy na nižší objem úvěru i vyšší riziko půjčovatele nečiní malé podniky 
nejoblíbenějšími klienty bankovních domů. Další nevýhodou ve finanční oblasti je fakt, že malé a 
střední podniky nemají obvykle vysoký stav nehmotného a hmotného majetku, aby odpisy 
vytvářely dostatečný prostor pro kontinuální reinvestování. Řešením může být dodavatelský či 
odběratelský úvěr, který se ovšem malým a středním podnikům hůře prosazuje. 
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6.3 NEGATIVNÍ VLIVY PŮSOBÍCÍ NA MALÉ A STŘEDNÍ PODNIKY 
Možnost využití potenciálu malých a středních podniků v ekonomice je do značné míry závislá 
na prostředí, kterým jsou obklopeny. Na malé a střední podniky negativně působí především (62): 
• malá ekonomická síla v porovnání s velkými podniky,  
• obtížný přístup ke kapitálu omezující možnost financování rozvojových aktivit,  
• horší přístup k odbornému vzdělávání, nižší dostupnost potřebných informací  
a poradenských služeb,  
• nekalá konkurence ze strany velkých podniků a dumpingové ceny dovážených produktů,  
• omezení v odbytu hotových výrobků na domácím trhu a zvýšené náklady při jeho vývozu,  
• konkurence obchodních řetězců vytvářených kapitálově silnými firmami,  
• slabá pozice v soutěži o veřejné zakázky,  
• platební nekázeň způsobující druhotnou platební neschopnost,  
• vysoké administrativní zatížení.  
 
Opatření zemí s tržní ekonomikou se proto zaměřují na snižování těchto nevýhod, na vytváření 
vhodných legislativních a ekonomických podmínek vedoucích k podpoře vznikajících a rozvoji již 
existujících malých a středních podniků. Následující tabulka uvádí, jaké nejvážnější konkurenční 
hrozby MSP v příštích pěti letech vidí. 
 
Konkurenční hrozba Hlasování MSP 
Mezinárodní společnosti 73 % 
MSP v západoevropských státech EU 34 % 
Konkurence z oblasti mimo Evropu 31 % 
Existující místní MSP 29 % 
Velké lokální firmy 29 % 
MSP v jiných středoevropských státech EU 25 % 
Začínající místní MSP 16 % 
MSP ve východoevropských nečlenských zemích EU 8 % 
Zdroj: Economist Intelligence Unit 
Tabulka 3: Nejvážnější konkurenční hrozby pro MSP 
 




6.4 STRATEGIE V MALÝCH A STŘEDNÍCH PODNICÍCH 
Na rozdíl od velkých firem, je v MSP za strategické řízení zodpovědná jedna osoba nebo pouze 
několik osob. Tento člověk či malá skupina většinou provádí velkou část činností spojených se 
strategickým řízením sami. V takovém případě je tedy ten, kdo strategii plánuje, implementuje  
a kontroluje její naplnění, jedna osoba. Díky tomu probíhá velmi rychlá „komunikace“ mezi 
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kontrolou, implementací a plánováním. Nutnost provést potřebnou změnu je tedy velmi rychle 
identifikována. Strategický management v MSP se soustředí spíše na krátkodobé finanční úspěchy 
a zajištění existence než na dlouhodobou stabilitu a strategické aspekty. Způsob, jakým MSP 
rostou a strategie, které uplatňují, jsou postaveny na dynamice, inovaci a vizionářství. 
Nejdůležitějšími požadavky na strategie MSP jsou: 
• být specificky podložené, nabízet důkladnou analýzu podnikatelských cílů, 
• zcela využít tržní příležitosti, 
• odpovídat kompetencím a zdrojům firmy, 
• být přiměřeně riskantní z pohledu firemních zdrojů a manažerského stylu, 
• odpovídat firemní kultuře a systému firemních hodnot. 
 
Proces strategického řízení v MSP je různý případ od případu. Mnohdy je velmi obtížné 
samotný proces strategického řízení rozpoznat. Podle (37) existuje řada faktorů, které ovlivňují 
proces strategického řízení v MSP: 
• vize budoucího rozvoje jsou spontánní a málokdy formalizované, 
• odlišnost plánovacího procesu (směřujícího k uspokojení stakeholderů) a podnikatelova 
dlouhodobého záměru (často skrytý úmysl), 
• strategické záměry nejsou často komunikovány nebo odsouhlaseny ostatními stakeholdery, 
• strategická rétorika se používá pouze při komunikaci se stakeholdery, zpravidla se nepoužívá 
ke komunikaci se zaměstnanci. Ta bývá často zaměňována za samotné strategické plánování, 
• strategický proces často postrádá analytický základ, 
• strategický proces je ovlivňován snahou dosáhnout očekávaný výstup nebo reakcí na krizi. 
 
Mnoho MSP uplatňuje intuitivní strategii, která není formalizovaná a lze ji pouze dedukovat 
z chování podnikatele. Často jsou tyto „strategie“ nastaveny tak, aby odpovídaly představě 
podnikatele o budoucím vývoji firmy a krocích, které je potřeba udělat. Tyto strategie bývají velmi 
ovlivněny osobností podnikatele, jeho osobnostními vlastnostmi, žebříčkem hodnot, ctižádostí a 
ambicemi. Malá velikost neumožňuje uplatnit běžné struktury jako ve velkých firmách, MSP 
zůstává kompaktní a zachovává si pouze nezbytně nutnou strukturu. Provázanost cílů a zdrojů je 
velmi důležitá. Strategický proces proto musí definovat cíle, které budou kompromisem mezi 
původním záměrem a externími a interními podmínkami. Nejistota plynoucí z neustále se 
měnícího prostředí zkracuje horizont strategického plánu. Ten musí být flexibilní, aby mohl využít 
nově vznikající příležitosti nebo se ubránil externím hrozbám. Flexibilita MSP je jeho nejvyšší 
výhodou, je ale ze strategického hlediska i jeho „Achillovou patou“, protože se snaží reagovat na 
řadu potenciálních příležitostí, ze kterých se žádná, nebo jen některá přemění ve skutečnou 
strategii. Existence intuitivní strategie vyhovuje v počáteční fázi podnikatelského cyklu, kdy je 
firma nestrukturovaná nebo je její struktura velmi neformální. Nová struktura bude nezbytná 
v okamžiku, kdy firma začne růst. Vize a strategický záměr jsou tím, co definuje obsah strategie. 
Strategie, její formulování či tvorba a implementace jsou považovány za klíčový aspekt řízení 
velkých firem. Ve světě MSP se strategie objevuje v mnohem méně formální podobě, ne zřídka je 
dokonce zcela implicitní. Mnohé techniky strategického plánování v podmínkách MSP nemohou 
být použity ať už pro, že je není možno vzhledem k omezenému rozsahu podnikání použít, nebo 
pro jejich uplatnění neexistují potřebné zdroje. 
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7 SHRNUTÍ TEORETICKÉ ČÁSTI 
Teoretická část práce vymezuje základní pojmy, které jsou dále používány, případně jsou 
detailně rozvedeny. Je zde popsán vývoj strategického řízení od jeho počátků až do současnosti. 
Zvláště od druhé poloviny 20. století se začalo problematice strategického řízení a plánování 
věnovat mnoho teoretiků. Jejich názory na způsoby strategického řízení se v průběhu času stále 
vyvíjely. Mnozí autoři se zaměřovali na tvorbu univerzálních návodů, jiní se snažili vytvořit 
kategorie, pomocí nichž chtěli popsat danou problematiku, jiní naopak odmítali pevné struktury, 
postupy a kategorie a poukazovali na nutnost flexibility, inovativnosti a neustálého učení se. 
K těm hlavním, kdo teorii strategického řízení obohatili o nové metody nebo přístupy, patří 
Michael Porter. Přinesl nový pohled na konkurenceschopnost, popsal generické strategie, 
hodnotový řetězec a pomocí pěti sil popsal konkurenční okolí. Henry Mintzberg na rozdíl od 
Portera prosazoval intuitivní přístup při strategickém řízení i intuice, kreativita a vizionářství jsou 
podle něho klíčovým faktorem úspěchu. Peter F. Drucker definoval konkurenční strategie „být 
nejprve a nejmaximálnější“, „udeřit na ně tam, kde nejsou“, strategii „ekologických tržních nik“  
a „změny hodnot a charakteristik“, a kombinuje v nich typ „zaměření“ s „agresivitou“. Nesnaží se 
jít do prohraného boje, ale hledá místa menšího odporu, mírnějších konfliktů. Na něho navázali  
W. Chan Kim a Renée Mauborgne se svou teorií „modrých oceánů“. Je založena na strategii 
vytvoření svrchovaného tržního prostoru, kterého ostatní konkurenti nejsou schopni dosáhnout. 
Mnozí autoři se zaměřují na strategie vybudované na schopnostech firmy. Gary Hamel a C. K. 
Prahalad přinesli pojem klíčové kompetence, což jsou schopnosti, které firmám umožňují vytvářet 
a zhodnocovat podnikatelské příležitosti mající rozhodující přínos pro zákazníka a pro konkurenty 
je velmi složité je napodobit. Charles Handy svůj koncept nepřetržitých změn založil na tom, že 
díky probíhajícím změnám, které přesahují hranice možných očekávání, není možné dělat 
dlouhodobé předpovědi. Management proto musí být nekonvenční, jak je to jen možné, a musí se 
on i celá organizace stále vzdělávat. Senge potřebu neustálého učení se organizace dále rozvinul  
a představil koncept učící se organizace. Řada autorů přispěla k rozvoji teorie strategického řízení 
svou snahou o kategorizaci. Patří k nim Igor Ansoff se svou maticí expanzních alternativ, Ohmae, 
který představil princip „3C“ později dopracovaný na „5C“, Pascale a Athos, kteří představili 
velmi komplexní a užitečný nástroj pro interní analýzu firem „7S“. Každá z uvedených teorií, 
metod či strategií má pro rozvoj strategického řízení nesporný význam. I když jsou některé z nich 
poplatné době, ve které vznikly, pomáhají svým systematickým přístupem v hledání řešení toho, 
jaká strategie je v dané situaci správná a jakým způsobem zajistí, aby ji firma dokázala úspěšně 
implementovat a efektivně využít. 
Žádná firma nemůže existovat odděleně od prostředí, ve kterém se nachází. Toto prostředí má 
na činnost firmy bezprostřední nebo zprostředkovaný vliv. Míra působení jednotlivých vlivů  
a jejich strategická významnost se může lišit. Správné pochopení těch vlivů, které na podnikání 
firmy významně působí, je důležitým základem pro tvorbu strategií. Na firmu působí vnější 
prostředí, které na jedné straně vytváří nové příležitosti, na druhé straně však může pro firmu 
znamenat hrozbu, která může mít zásadní dopad na účinnost podnikání nebo dokonce na její 
existenci. Podnikatelské prostředí proto přímo nebo nepřímo ovlivňuje strategická rozhodnutí, 
strategie, procesy a výkonnost firmy. Analýzu obecného firemního okolí lze provést pomocí 
SLEPT analýzy, která zkoumá sociální, právní, ekonomické, politické a technologické faktory. 
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Kromě těchto obecných vlivů působí na firmu také řada oborově specifických faktorů. Oborové 
okolí podniku je ovlivňováno především jeho konkurenty, dodavateli a zákazníky. Podniky 
uspokojují zákazníky určitými výrobky a službami, konkurují si a jsou závislé na určité skupině 
dodavatelů. Analýzu oborového okolí podniku lze provést pomocí Porterova pětifaktorového 
modelu konkurenčního prostředí. V neposlední řadě je firma vystavena také řadě vlivů, které 
vycházejí z jejího vnitřního prostředí. Diagnóza vnitřního prostředí odhaluje silné a slabé stránky 
firmy. Ty jsou ovlivněny mnoha faktory, které lze shrnout do oblasti systému, kompetencí  
a zdrojů. Protože firma neexistuje izolovaně od svého vnějšího okolí, musí být její silné a slabé 
stránky neustále konfrontovány s realitou, s konkrétními příležitostmi a hrozbami okolí, které se  
v čase vyvíjejí a mění. Analýzu vnitřního systému organizace je možno provést pomocí koncepce 
„7S“ popisující strukturu, strategii, systémy, styl řízení, schopnosti, spolupracovníky a sdílené 
hodnoty firmy. Klíčové kompetence jsou schopnosti, které firma velmi dobře ovládá a lze je 
uplatnit na různých trzích, podstatnou měrou přispívají k hodnotě výrobku tak, jak ji vnímá 
zákazník, a je pro konkurenty složité je napodobit. K identifikaci klíčových kompetencí lze použít 
USP analýzu. K naplňování svých cílů musí firma vybudovat, udržovat a rozvíjet potřebné zdroje. 
Zdroje jsou nedílnou součástí mnoha definic strategie. Alokace zdrojů je jedním z klíčových 
strategických rozhodnutí. Firemními zdroji jsou finanční zdroje, lidské zdroje, hmotné zdroje  
a nehmotné zdroje. Nesporný vliv na firmu má také osobnost jejího manažera a celého 
vrcholového managementu. Charismatičtí leadeři mohou být pro firmu velmi přínosní, ale existují 
i případy, kdy mělo na firmu silné charisma jejího manažera až destruktivní vliv. Situace ve firmě, 
její výsledky, organizace, vlastnická struktura a vazby na okolí jsou předmětem zájmu mnoha 
zájmových skupiny, těch, kdo jsou nějakým způsobem ovlivňováni činností firmy. Výsledky 
analýz vnějšího a vnitřního prostředí je možno shrnout do přehledné formy nazývané metoda 
SWOT, která sdružuje silné stránky, slabé stránky, příležitosti a hrozby.  
Výsledky analýz zkoumajících působení různých vlivů na firmu slouží jako vstupní informace 
v procesu strategické řízení, tj. procesu přijímání strategických rozhodnutí, který se skládá ze 
strategické analýzy, strategické volby a implementace strategie. Strategické plánování a řízení je 
účinné pouze tehdy, je-li založeno na strategickém myšlení, které vychází ze systémového pohledu 
a je schopno vytvářet synergické efekty. V procesu strategického plánování se používá řada 
nástrojů a přístupů. Jedním z nich je benchmarking, tj. porovnání vlastní výkonnosti s těmi 
nejlepšími. Na něj navazuje diferenční analýza, která vyhodnocuje rozdíly mezi současnou pozicí, 
ve které se firma nachází, a pozicí, ve které se má nacházet v budoucnosti. Vyústí v tvorbu 
specifických strategií a alokaci zdrojů potřebných k tomu, aby se identifikovaný rozdíl překlenul. 
Existuje řada pohledů, modelů a přístupů používaných ve strategickém plánování. Způsob, jakým 
je strategický plán vytvořen, závisí na způsobu řízení firmy, firemní kultuře, komplexnost 
prostředí, ve kterém se firma nachází, její velikosti, expertize plánovačů apod. Jednotlivé modely 
vycházejí například z cílů, problémů nebo ze scénářů. Neexistuje však jeden univerzální model 
strategického plánování, který by vyhovoval každé firmě, a proto každá firma dříve nebo později 
skončí tím, že si vytvoří svůj vlastní model strategického plánování. Účinnost přijatého 
strategického plánu je třeba pravidelně měřit. Lze k tomu použít řadu vhodných ukazatelů, jako je 
ROI, ROCE, EVA a celá řada dalších. Vybrané ukazatele bývají často sloučeny do Balanced 
Scorecard, jejímž cílem je vyvážit požadavky na uspokojení různých zájmových skupin, což je 
často dosažitelné jen díky kompromisu. Je to souhrn ukazatelů, které poměřují ty hlavní faktory, 
66 
které se podílejí na úspěchu organizace, jako jsou například finanční výsledky, zaměstnanci, 
provoz, dodavatelé, zákazníci a podpůrné systémy. Filosofie Balanced Scorecard je založena na 
tom, že se lidé zaměřují na to, co se měří, společnosti pomáhá zaměřit se na ty oblasti, které 
management pokládá za klíčové pro dosažení úspěchu. 
Problematika strategického plánování a řízení v podmínkách velkých firem je poměrně detailně 
zpracována a je předmětem celé řady dalších výzkumů. Jinak je tomu však v oblasti malých  
a středních firem. Malé a střední podniky vytvářejí zdravé podnikatelské prostředí, zvyšují 
dynamiku trhu. Vyznačují se schopností nabízet služby přizpůsobené jednotlivým zákazníkům, 
osobní znalostí zákazníků, schopností získat loajalitu zaměstnanců, možností rychle se rozhodnout 
a přímým dohledem vlastníka či vrcholového managera nad realizací zakázek, což dává 
předpoklady k jejich promptnímu plnění. Mezi malé a střední podniky lze zahrnout ty firmy, ve 
kterých je zaměstnáno méně než 250 zaměstnanců a jejichž roční obrat nepřesahuje 50 milionů 
eur, a/nebo jejichž bilanční suma roční rozvahy nepřesahuje 43 milionů eur. Dále musí být splněno  
kritérium nezávislosti na subjektu, který definici MSP nesplňuje. V rámci MSP jsou definovány 
mikropodniky, malé a střední podniky.  MSP mají mnoho výhod vyplývajících z jejich velikosti 
(pružná reakce na změny, inovativnost, odolnost proti hospodářské recesi, rychlost přijímání 
podnikatelských rozhodnutí), ale jejich velikost je zároveň pro ně v mnohých kritériích nevýhodou 
(omezené možnosti zaměstnávání odborníků ve správě a řídících činností, vyšší intenzita práce  
a méně příznivé pracovní podmínky, omezené možnosti získávání výhod z rozsahu produkce, 
omezené prostředky na propagaci a reklamu). Na malé a střední podniky negativně působí  řada 
vlivů, jako je malá ekonomická síla v porovnání s velkými podniky, obtížný přístup ke kapitálu 
omezující možnost financování rozvojových aktivit, horší přístup k odbornému vzdělávání, nižší 
dostupnost potřebných informací a poradenských služeb, nekalá konkurence ze strany velkých 
podniků a dumpingové ceny dovážených produktů, omezení v odbytu hotových výrobků na 
domácím trhu a zvýšené náklady při jeho vývozu, konkurence obchodních řetězců vytvářených 
kapitálově silnými firmami, slabá pozice v soutěži o veřejné zakázky, platební nekázeň 
způsobující druhotnou platební neschopnost a vysoké administrativní zatížení. Na rozdíl od 
velkých firem je v MSP za strategické řízení zodpovědná jedna osoba nebo pouze několik osob. 
Způsob, jakým MSP rostou, a strategie, které uplatňují, jsou postaveny na dynamice, inovaci,  
a vizionářství. Mnoho MSP uplatňuje intuitivní strategii, která není formalizovaná a lze ji pouze 
dedukovat z chování podnikatele. Nejistota plynoucí z neustále se měnícího prostředí zkracuje 
horizont strategického plánu. Ten musí být flexibilní, aby mohl využít nově vznikající příležitosti 
nebo se ubránil externím hrozbám. Existence intuitivní strategie však vyhovuje pouze v počáteční 
fázi podnikatelského cyklu, kdy je firma nestrukturovaná nebo je její struktura velmi neformální. 
Nová struktura bude nezbytná v okamžiku, kdy firma začne růst. Mnohé techniky strategického 
plánování však v podmínkách MSP nemohou být použity ať už proto, že je není možno vzhledem 







8.1 CÍLE VÝZKUMU, STANOVENÍ HYPOTÉZ 
Vlastní průzkum byl proveden formou sběru dat pomocí dotazníků předaných vytipovaným 
relevantním firmám a rozhovorů s představiteli vrcholového managementu a strategického 
plánování. Na základě takto získaných informací byla provedena 
• analýza obecných závislostí, 
• analýza vlivů bránících firmě v dosažení lepšího výsledku, 
• analýza problémových oblastí,  
• analýza rozsahu prováděných analýz a přístupů ke strategickému plánování, 
• analýza významu a účinnosti procesu strategického plánování, 
• analýza vlivu uplatňovaných metod strategického plánování na prosperitu testovaných firem. 
 
Na základě výše uvedených analýz bylo provedeno posouzení závislost mezi stupněm 
uplatňování strategického řízení a prosperitou firmy. Sebraná data byla statisticky vyhodnocena  
a bylo provedeno posouzení následujících hypotéz: 
 
Hypotéza I. „Existence strategického plánu má kladný vliv na prosperitu firmy.“ 
Tato hypotéza se zakládá na všeobecně zažitém názoru, že strategický plán je nezbytný pro 
úspěšný rozvoj firmy a jeho neexistence může negativně ovlivňovat firemní prosperitu. 
 
Hypotéza II. „Vlastní implementace procesu strategického plánování má pozitivní vliv na 
prosperitu firmy.“ 
Někteří odborníci se domnívají, že proces tvorby a implementace je pro firmu mnohdy důležitější 
než samotný strategický plán. 
 
Hypotéza III. „Obsah a rozsah strategického plánu je určován problémy, se kterými se firma 
potýká.“ 
Existuje řada různých modelů strategického plánování. Tyto modely se od sebe liší rozsahem  
i formou. Každý z modelů je vhodný pro jiný typ firmy a stav, ve kterém se tato firma nachází. 
 
Hypotéza IV. „Prosperující firmy zpracovávají strategický plán důkladněji a ve větším rozsahu 
než firmy neprosperující.“ 
Kvalita a rozsah zpracování strategického plánu je v každé firmě různá. Tato hypotéza vychází 
z předpokladu, že platí hypotéza I. Mechanická implementace teoretických modelů nemusí být 
zárukou stanovení úspěšné strategie.  
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8.2 PROJEKT VÝZKUMU 
Před započetím samotného výzkumu byl zpracován realizační projekt. Ten se skládal především 
z následujících částí: 
• definice konceptu ve vazbě na stanovené cíle, 
• sestavení logického schématu postupu analýzy a syntézy informací získaných pomocí 
dotazníků, 
• vytvoření dotazníku a otestování jeho srozumitelnosti a vyplnitelnosti v maximálně 15 
minutách, 
• sestavení databáze pro vyhodnocení informací z dotazníků, 
• sestavení systému kontingenčních tabulek založených na databázi odpovědí a jejich 
provázání s grafy, 
• test systému na zkušebních datech, 
• modifikace dotazníku na základě výsledků testu, 
• předání dotazníků respondentům, 
• analýza získaných odpovědí pomocí připraveného systému, 
• syntéza závěrů analýz, 
• sestavení profilů a analýza jejich podobnosti, 
• setřídění závěrů analýz do skupin relevantních jednotlivým hypotézám 
• vyhodnocení hypotéz, 
• časový harmonogram. 
 
8.2.1 Definice konceptu výzkumu ve vazbě na stanovené cíle 
Oblasti, kterými se výzkum zabýval, byly stanoveny tak, aby bylo možno na základě získaných 
odpovědí potvrdit nebo zamítnout stanovené hypotézy: 
• základní informace o firmě, které budou sloužit k třídění získaných odpovědí, 
• oblasti problémů, se kterými se firmy potýkají, 
• výběr analýz, které se podle různých teoretických přístupů používají v procesu strategického 
plánování,  
• přístup ke strategickému plánování – názor na prospěšnost, proces tvorby, míra zapojení 
různých specialistů do tvorby a proces implementace, 
• výběr strategií, které odpovídají charakteru analyzovaných problémů, 
• charakteristika strategického plánu – perioda, rozsah, počet zapojených osob, doba 
zpracování, sledování plnění cílů, 
• důvody, pro které se firma nachází v současném stavu. 
 
Výše uvedené oblasti byly detailně rozpracovány v dotazníku viz Příloha 9 Dotazník. Struktura 




8.2.2 Schéma postupu analýzy a syntézy informací 
Každý dotazník obsahoval (v případě kompletního vyplnění) 120 odpovědí na jednotlivé 
otázky. Celkem bylo získáno 70 dotazníků, což představuje 8.400 informací, které musely být 
systematicky zpracovány. Aby bylo možno analýzu provést efektivně, byl zpracován následující 
postup. 
 
Proces zpracování dat výzkumu
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Otázky dotazníku byly rozděleny do následujících bloků: 
 
A. Identifikační a třídící údaje: 
A01 Jakou roli zastáváte ve vaší firmě? (a) majitel, (b) vrcholový management, (c) střední 
management, (d) pracovník zodpovědný za zpracování strategického plánu. 
A02 Kolik zaměstnanců má vaše firma? (a) 1-9, (b) 10-49, (c) 50-249, (d) 250 a více,  
(e) uvádím přesnou hodnotu ……. 
A03 Jaké tržby má vaše firma (v mil. Kč)? (a) méně než 60, (b) 60-300, (c) 300-1500,  
(d) více než 1500, (e) uvádím přesnou hodnotu ……..  
70 
A04 Jaký zisk dosahuje vaše firma (EBIT v mil. Kč)? (a) méně než -1, (b) -1-0, (c) 0-1,  
(d) 1-10, (e) 10-50, (f) více než 50, (g) uvádím přesnou hodnotu …….. 
A05 Co je hlavním důvodem pro dosahování takového výsledku? …………………. 
A06 Jaké tržby by podle vás měla vaše firma dosahovat? ……… (+/- % současných) 
A07 Jaký zisk by podle vás měla vaše firma dosahovat? ……..... (+/- % současného) 
A08 Jak velký je základní kapitál vaší firmy? ……………….. 
A09 Jaká je roční bilanční suma vaší firmy? ………… 
A10 Jaká je struktura předmětu vašeho podnikání (%)? (a) stroje a zařízení, (b) spotřební 
zboží, (c) potraviny, (d) služby, (e) servis zařízení, (f) vývoj/výzkum, (g) software. 
Vedle každé činnosti uveďte, jaký je váš tržní podíl. Uveďte, jak definujete trh,  
ke kterému tržní podíl vztahujete. 
A11 Jaká je struktura vlastníků vaší firmy vyjádřená % drženého základního kapitálu?  
(a) celkové procento v držení třetími firmami, které mají každá více než 250 
zaměstnanců nebo roční obrat vyšší než 50 mil €, (b) celkové procento ostatních. 
A12 Ve které fázi životního cyklu se právě nachází váš hlavní produkt? (a) zavedení,  
(b) růst, (c) zralost, (d) saturace, (e) pokles. 
A13 Prosperuje vaše firma? (a) ano, (b) ano, ale rozhodně tak, jak by mohla, (c) firmě se 
spíše nedaří, (d) neprosperuje 
 
Otázky v tomto bloku slouží ke kategorizaci zkoumané firmy podle její velikosti (obrat, počet 
zaměstnanců) a charakteru podnikání. Informace o dosaženém zisku, obratu a základním kapitálu 
budou použity k posouzení účinnosti podnikání ve vazbě na úroveň strategického plánování. 
Klíčovou otázkou je otázka A.13, podle které bude posuzována prosperita firmy. 
Na otázky je možno odpovědět volbou jedné z nabízených odpovědí, případně uvedením 
konkrétních hodnot. V případě počtu zaměstnanců, tržeb a zisku je možné zvolit odpověď buď 
výběrem příslušného intervalu, nebo uvedením přesné hodnoty. 
 
B. Co vaší firmě brání v dosahování lepších výsledků? Stanovte, nakolik platí následující 
důvody: 
B01 Lidské zdroje – kvalita, fluktuace, kompetence 
B02 Nedostatek materiálu, subdodavatelů 
B03 Příliš velká konkurence – lokální, zahraniční 
B04 Nedostatečné prodejní kanály 
B05 Nekvalitní výrobek 
B06 Zastaralý výrobek 
B07 Vysoká cena výrobku 
B08 Nedostatečná kapacita 
B09 Neočekávaná legislativní omezení 
B10 Nevhodná organizační struktura 
B11 Neznalost očekávání/potřeb zákazníka 
B12 Saturovaný trh 
B13 Nedostatečný záruční/pozáruční servis 
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B14 Nedostatečná propagace výrobku 
B15 Zastaralé výrobní zařízení 
B16 Nedostatek volných finančních prostředků 
B17 Smůla 
B18 Vysoká fluktuace zákazníků 
B19 Nejasné cíle společnosti 
B20 Nízká ziskovost 
 
Tento blok je koncipován tak, aby indikoval nedostatky v oblasti strategie lidských zdrojů, 
znalosti trhu, strategie výrobku a vnitřní efektivity organizace. Odpovědi budou konfrontovány 
s odpověďmi v dalších blocích dotazníku. 
Na otázky bude možno odpovědět jednou z následujících možností: 
• Neplatí – daný důvod pro firmu zcela neplatí 
• Spíše neplatí – daný důvod zpravidla pro firmu neplatí, stává se však, že platit může 
• Částečně – stává se, že daný důvod platí, není to však pravidlem 
• Spíše platí – velmi často se stává, že daný důvod platí 
• Platí – daný důvod pro firmu zcela platí 
• Nevím – na daný výrok nemohu odpovědět, protože nemám dostatek informací. 
 
Odpovědi typu Nevím nebyly zahrnuty do běžného zpracování. Bude provedena samostatná 
analýza jejich výskytu. Stejný postup byl použit i u ostatních bloků otázek, u kterých byla tato 
odpověď jednou z možných. 
 
C. Které z následujících analýz provádíte? 
C01 Analýza trendů – megatrendy, globalizace 
C02 Analýza makro-ekonomického prostředí a jeho vlivu na vaše podnikání 
C03 Analýza právního/legislativního prostředí a jeho vlivu na vaše podnikání 
C04 Analýza sociálních/demografických faktorů a jejich vlivu na vaše podnikání 
C05 Analýza politické situace a jejího vlivu na vaše podnikání 
C06 Analýza ekologických faktorů a jejich vlivu na vaše podnikání 
C07 Analýza technologického pokroku a jeho vlivu na vaše podnikání 
C08 Analýza faktorů, které by mohly negativně ovlivnit vaše podnikání 
C09 Analýza vašich konkurentů 
C10 Analýza vašich zákazníků 
C11 Analýza klíčových dodavatelů 
C12 Analýza hrozeb možných substitutů 
C13 Analýza tržních mezer, kde není konkurence, nebo je velmi nízká 
C14 Analýza kompetencí vašich zaměstnanců a firmy 
C15 Analýza adekvátnosti aktuální organizační struktury 
C16 Analýza adekvátnosti systémů řízení 
C17 Analýza stylu řízení 
C18 Analýza firemní kultury 
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C19 Analýza vlastních silných a slabých stránek 
C20 Analýza nových příležitostí, které by mohly rozšířit nebo zefektivnit vaše podnikání 
C21 Analýza vlastních kapacit 
 
Otázky tohoto bloku jsou výčtem nejčastěji používaných analýz, které se podle jednotlivých 
teoretických přístupů při tvorbě strategického plánu používají. Cílem je zjistit, zda se daná analýza 
provádí, a pokud ano, tak jak často. 
Na otázky bude možno odpovědět jednou z následujících možností: 
• Nepotřebujeme – danou analýzu naše firma nezpracovává protože ji nepotřebuje 
• Neprovádíme – danou analýzu naše firma nezpracovává, ale měla by 
• Provádíme částečně – (a) nepravidelně, (b) jednou za X rok(y), (c) provádíme kontinuálně 
• Provádíme detailně - (a) nepravidelně, (b) jednou za X rok(y), (c) provádíme kontinuálně 
• Nevím – na daný výrok nemohu odpovědět, protože nemám dostatek informací 
 
D. Jaký je váš přístup ke strategickému plánování? Stanovte, nakolik platí následující 
výroky: 
D01 Strategický plán zpracováváme, protože to má pro naše podnikání smysl. 
D02 Strategický plán zpracováváme ve velmi komplexním rozsahu. 
D03 Strategický plán neděláme, ale měli bychom dělat, protože by nám to pomohlo zlepšit 
naše výsledky a konkurenceschopnost na trhu. 
D04 Současných výsledků dosahujeme právě díky kvalitě strategického plánu. 
D05 Naše výsledky by byly výrazně lepší, kdybychom zkvalitnili náš strategický plán. 
D06 Naše výsledky by se výrazně nezhoršily, kdybychom strategický plán nedělali. 
D07 Proces tvorby strategie je pro naši firmu možná důležitější než strategie sama. 
D08 Teoretické modely strategického řízení jsou příliš komplikované, a proto by úsilí 
vložené do jejich tvorby neodpovídalo získanému efektu. 
D09 Naše firma má jasně definovanou vizi a poslání. 
D10 Strategickým plánováním se zabývá pouze vrcholový management. 
D11 V naší firmě máme oddělení (pracovníka), které se systematicky zabývá zpracováním 
strategického plánu. 
D12 Do tvorby strategického plánu jsou zapojeni pracovníci zodpovědní za prodej. 
D13 Do tvorby strategického plánu jsou zapojeni pracovníci zodpovědní za výrobu. 
D14 Do tvorby strategického plánu jsou zapojeni pracovníci zodpovědní za konstrukci. 
D15 Do tvorby strategického plánu jsou zapojeni pracovníci zodpovědní za účetnictví, 
finance a controling. 
D16 Do tvorby strategického plánu jsou zapojeni pracovníci zodpovědní za personalistiku. 
D17 Není pro nás důležité, co dělají naši konkurenti, důležitější je, co od nás očekávají naši 
zákazníci. 
D18 V našem strategickém plánu je jasně definováno, jakým směrem se firma vydá 
v budoucnosti. 
D19 Ve strategickém plánu jsou stanoveny dlouhodobé cíle. 
D20 Cíle stanovené ve strategickém plánu jsou jasné, měřitelné a realistické. 
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D21 Cíle stanovené ve strategickém plánu jsou následně rozpracovány do ročních plánů. 
D22 Odměňování top managementu je přímo svázáno s plněním konkrétních cílů 
strategického plánu. 
D23 Odměňování středního managementu je přímo svázáno s plněním konkrétních cílů 
strategického plánu. 
D24 Odměňování všech zaměstnanců je přímo svázáno s plněním konkrétních cílů 
strategického plánu. 
D25 Management firmy ovládá teorie strategického plánování a aplikuje je při tvorbě 
našeho strategického plánu. 
Tento blok výroků je koncipován tak, aby bylo možno určit, zda firma považuje strategické 
plánování za potřebné či nikoli, kdo a do jaké míry se na tvorbě strategického plánu podílí  
a nakolik jsou stanovené cíle provázány s motivační složkou mzdy. 
Na otázky bude možno odpovědět jednou z následující možností: 
• Neplatí – daný výrok pro zkoumanou organizaci zcela neplatí 
• Spíše neplatí – daný výrok zpravidla pro zkoumanou organizace neplatí, stává se však, že 
platit může 
• Částečně – stává se, že daný výrok platí, není to však pravidlem 
• Spíše platí – velmi často se stává, že daný výrok platí 
• Platí – daný výrok pro zkoumanou organizaci zcela platí 
• Nevím – na daný výrok nemohu odpovědět, protože nemám dostatek informací. 
 
E. Oblasti strategického plánování vaší firmy: 
E01 Strategii rozvoje klíčových kompetencí. 
E02 Specifické zákaznické strategie. 
E03 Specifické konkurenční strategie. 
E04 Plán strategických aliancí nebo akvizic. 
E05 Dlouhodobý plán investic do strojů a zařízení. 
E06 Inovační strategie pro naše hlavní produkty. 
E07 Strategii nákupu licencí pro nové produkty. 
E08 Strategii prodeje licencí našich produktů. 
E09 Strategii rozvoje našich kapacit. 
E10 Strategii tvorby nových trhů. 
E11 Strategii proniknutí na nové trhy. 
E12 Strategii jak posilovat naše konkurenční výhody. 
 
Tento blok výroků je koncipován tak, aby bylo možno identifikovat různé dílčí strategie, které 
firma zpracovává i bez toho, aby to vnímala jako proces strategického plánování. 
Na otázky bude možno odpovědět jednou z následujících druhy odpovědí: 
• Nemáme – uvedenou strategie nebo plán firma nezpracovává 
• Máme, ale jen částečně zdokumentovanou a řídíme se jí – uvedenou strategii firma má, ale je 
nejspíše pouze ve verbální formě nebo nedostatečně zdokumentovaná, přesto se jí však řídí 
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• Máme a je detailně rozpracovaná písemnou formou a řídíme se jí – uvedenou strategii firma 
má, má ji zdokumentovanou a řídí se jí 
• Máme, ale neřídíme se podle ní, protože je neaktuální nebo nereálná – uvedenou strategii 
firma má, ale neřídí se jí 
• Nevím – nemohu odpovědět, protože nemám dostatek informací. 
 
F. Jak probíhá vaše strategické plánování? 
F01 Pro jaký horizont zpracováváte krátkodobý plán? (a) nezpracováváme, (b) kratší než 
jeden rok, (c) na X rok(y) 
F02 Pro jaký horizont zpracováváte střednědobý plán? (a) nezpracováváme, (b) na X rok(y) 
F03 Pro jaký horizont zpracováváte dlouhodobý plán? (a) nezpracováváme, (b) na X rok(y) 
F04 Který z výše uvedených plánů pokládáte ze strategický? (a) krátkodobý, (b) 
střednědobý, (c) dlouhodobý 
F05 Jak často je strategický plán aktualizován? (a) neaktualizuje se, vždy se zpracovává 
nový, (b) aktualizuje se pravidelně jednou za X rok(y), (c) aktualizuje se nepravidelně, 
podle aktuální situace 
F06 Kolik stran má zpravidla váš dokument popisující strategický plán? (a) 0, (b) 1-10, (c) 
11-50, (d) 51 a více. 
F07 Kdo definuje hlavní parametry strategického plánu? (a) majitel, (b) složky nadřízené 
naší firmě, (c) ředitel firmy, (d) vrcholové vedení naší firmy kolektivně, (d) plánovací 
oddělení 
F08 Jak dlouho trvá tvorba strategického plánu? (a) méně než 1 měsíc, (b) 1-3 měsíce, (c) 
více než 3 měsíce 
F09 Kolik lidí se zpravidla podílí na přípravě strategického plánu? (a) méně než 5, (b) 5-10, 
(c) více než 10 
F10 Zpracováváte různé scénáře strategického plánu ve vazbě na možný vývoj prostředí? 
(a) nezpracováváme, (b) zpracováváme X scénáře/ů 
F11 Zpracováváte záložní strategii (back-up strategy)? (a) ano, (b) ne 
F12 Výsledný strategický plán nebo dílčí strategie schvaluje: (a) majitel, (b) vrcholové 
vedení, (c) nikdo. 
F13 Plány firmy jsou komunikovány na (a) vybranému okruhu zaměstnanců na 
strategickém workshopu, (b) poradě, (c) dopisem/e-mailem, (d) nejsou 
F14 Plnění cílů stanovených strategickým plánem je systematicky vyhodnocováno (uveďte i 
více možností): (a) metodu „balanced scorecards“, (b) metodou „key performance 
indicators“, (c) jinou metodou ………………., (d) není 
F15 Pro vyhodnocování účinnosti podnikání používáme ukazatel (uveďte i více možností): 
(a) EVA, (b) ROI, (c) hrubá ziskovost, (d) čistá ziskovost, (e) zisk na pracovníka, (f) 
tržby na pracovníka, (g) přidaná hodnota na pracovníka, (h) jiné ukazatele ……… 
 
Tento blok otázek je zaměřen hlavně na proces tvorby, formální stránku a následné 
vyhodnocování strategie . 
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Na otázky je možno odpovědět jednou z nabízených odpovědí. V případě metod použitých 
k vyhodnocování plnění strategických cílů a ukazatelů používaných k vyhodnocení účinnosti 
podnikání je možno zvolit více než jednu odpověď, případně dopsat jinou možnost. 
  
G. Stav, ve kterém se v současnosti naše firma nachází je hlavně výsledkem: 
G01 Správných rozhodnutí v minulosti 
G02 Špatných rozhodnutí v minulosti 
G03 Vizionářského top managementu 
G04 Chybějící strategie 
G05 Dobré strategie 
G06 Stability a kontinuity 
G07 Schopnosti reagovat na časté změny a rychlé reakce na ně 
G08 Reakce na vzniklé příležitosti, odhalování tržních mezer 
G09 Systematického budování tržní pozice 
G10 Progresivního / inovativního produktu 
G11 Systematicky udržované konkurenceschopnosti 
G12 Dominantního postavení na trhu 
G13 Úzkých vazeb se zákazníky 
G14 Náhody, štěstí 
 
Tento blok výroků je koncipován tak, aby indikoval charakteristiky strategického chování  
i v případě, že tvorba strategického plánu není formalizována. 
Na otázky bude možno odpovědět jednou z následujících možností: 
• Neplatí – daný výrok pro firmu zcela neplatí 
• Spíše neplatí – daný výrok zpravidla pro firmu neplatí, stává se však, že platit může 
• Částečně – stává se, že daný výrok platí, není to však pravidlem, nebo platí, ale ne v celém 
rozsahu 
• Spíše platí – velmi často se stává, že daný výrok platí 
• Platí – daný výrok pro firmu zcela platí 
• Nevím – na daný výrok nemohu odpovědět, protože nemám dostatek informací. 
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8.3 POPIS VZORKU 
Pro zajištění co možná nejvyššího počtu odpovědí v relativně krátkém čase byli kromě přímého 
kontaktu vybraných firem osloveni také studenti nadstavbového studia MBA. Tento druh studia 
navštěvují převážně majitelé, vrcholoví manažeři nebo střední management firem různé velikosti, 
zaměření a prosperity, které jsou privátní nebo jsou součástí velkých mezinárodních firem 




















1 5 9 13 17 21 25 29 33 37 41 45 49 53
% v držení třetími f imami >250, >50mil Eur % ostatní
 




























Graf 2: Oblasti podnikání respondentů a fáze životního cyklu hlavního produktu 
 
Vyplnění dotazníků bylo anonymní a dotazníky neobsahovaly žádné identifikační znaky, podle 
kterých by bylo možno zpětně určit totožnost respondenta. Výsledky výzkumu budou publikovány 
pouze v agregované podobě. Analyzováno bylo celkem 70 dotazníků. Pro potřeby výzkumu byla 




8.3.1 Kritérium velikosti podniku 
K určení velikosti podniku sloužily v dotazníku otázky:  
A02 Kolik zaměstnanců má vaše firma? 
A03 Jaké tržby má vaše firma? 
 
Vzhledem k tomu, že většina respondentů neuvedla výši roční bilanční sumy A09, nebylo 
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Graf 3: Struktura vzorku podle počtu zaměstnanců a výše tržeb 
 
Vazba mezi velikostí firmy z pohledu počtu zaměstnanců a výše tržeb je v následující tabulce. 
 
Počet z A03 Jaké tržba má vaše firma (v mil. Kč)? A03 Jaké tržba má vaše firma (v mil. Kč)?
A02 Kolik zaměstnanců má vaše firma? <60 60-300 300-1500 >1500
Celkový 
součet
1-9 2 1 3
10-49 5 6 2 1 14
50-249 1 13 4 18
>250 4 11 16 31
Celkový součet 8 24 17 17 66  
Tabulka 4: Struktura vzorku - počet zaměstnanců a výše tržby 
 
Aby bylo možno použít k vyhodnocení závislosti mezi počtem pracovníků a dosaženými 
tržbami metodu dobré shody Chí-kvadrát, je třeba eliminovat sloupce a řádky obsahující nenulové 
hodnoty, případně obsahující vyšší počet hodnot menších než 5. Červeným rámečkem je označena 
část matice, do které se hodnoty příslušných sloupců nebo řádku ležících mimo matici připočetly. 



















Graf 4: Závislost mezi počtem zaměstnanců a výší dosahovaných tržeb 
 
Z grafu je patrná závislost výše dosahovaných tržeb na velikosti firmy. Čím více zaměstnanců 
firma má, tím větších tržeb dosahuje. Z grafu jsou patrné také indikace mezních hodnot pro danou 
velikost firmy, to je, že firmy, které dosahují tržby do 60 mil. Kč, mají zpravidla do 50 
zaměstnanců, firmy dosahující tržby do 300 mil. Kč mají zpravidla do 250 zaměstnanců a tržby 




      Chi-Square        Df         P-Value 
------------------------------------------ 
           10,52         1          0,0012 
            8,77         1          0,0031 (with Yates' correction) 
------------------------------------------ 
 
Fisher's Exact Test for 2 by 2 Tables 
------------------------------------- 
One-tailed P-value = 0,00125577 
Two-tailed P-value = 0,00165062 
 
The chi-square test performs a hypothesis test to determine whether or not to 
reject the idea that the row and column classifications are independent.   
Since the P-value is less than 0.01, we can reject the hypothesis that rows and 
columns are independent at the 99% confidence level.  
Therefore, the observed row for a particular case is related to its column.   
NOTE: the P-value with Yates' correction was used because it should be more 
accurate for a 2-by-2 table.  Fisher's exact test was also performed.  As with 
the chi-square test, P-values less than 0.05 indicate a significant 
relationship between the row and column classifications.  
 
Testem dobré shody Chí-kvadrát a Fisherovým testem bylo potvrzeno, že s vysokou 





Proto byly pro potřeby dalšího členění použity následující kategorie:  
Kategorie velikosti Počet zaměstnanců 
Mikropodnik 1 – 9 
Malý podnik 10 – 49 
Střední podnik 50 – 249 
Velký podnik více než 250 
Tabulka 5: Kategorie velikosti podniku 
 
8.3.2 Kritérium prosperity podniku 
K určení stupně prosperity sloužily v dotazníku následující otázky:  
A03 Jaké tržby má vaše firma? 
A04 Jaký zisk dosahuje vaše firma? (EBIT) 
A06 Jaké tržby by podle vás měla vaše firma dosahovat? (± % současných) 
A07 Jaký zisk by podle vás měla vaše firma dosahovat? (± % současného) 
A08 Jak velký je základní kapitál vaší firmy? 
A09 Jaká je roční bilanční suma vaší firmy? 
A13 Prosperuje vaše firma? 
 
Vzhledem k nedostatečnému počtu vyplněných údajů v otázkách A08 a A09 nebylo možno 
provést výpočty rentability kapitálu tak, aby bylo tento údaj možné použít k dalšímu třídění 
informací. Nedostatečné bylo také vyplnění údajů v otázkách A06 a A07, které měly posloužit 
k přesnější identifikaci, zda zisk a tržby, kterých firma v současné době dosahuje, odpovídají podle 
představ respondenta očekávané výši, či by měly být o uvedené procento vyšší. 
V otázkách A03 a A04 měli respondenti možnost buď označit interval, ve kterém se nachází 
dosahovaný zisk nebo tržby firmy, nebo také vepsat přesnou hodnotu. Přesnou hodnotu však 
uvedlo jen velmi málo respondentů. Proto musela být pro získání názoru na možnou ziskovost 
firem provedena transformace intervalů na teoretické hodnoty. Ty byly stanoveny jako střední 
hodnoty daného intervalu. Pravostranné hodnoty byly použity ve své původní výši. Intervaly tržeb 
i zisku byly transformovány stejnou metodou. Relevantní hodnoty teoretické ziskovosti po 
transformaci intervalů jsou uvedeny v následující tabulce. 
 
<0 0-1 1-10 10-50 >50
Trtžby Stř. hod. 0,5 5 30 50
<60 30 -x% 2% 17%
60-300 180 -x% 0,3% 3% 17% 28%
300-1500 800 -x% 0,1% 1% 4% 6%
>1500 1500 -x% 0,03% 0,3% 2% 3%
Zisk
 
Tabulka 6: Transformace intervalů zisku a tržeb na střední hodnoty 
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Vypočtené teoretické ziskovosti pak byly sdruženy do intervalů –x% (ztráta), 0–1%, 1–5%,  
5–10%, 10–15%, 15–20%, 20–25% a 25–30%. Následující graf znázorňuje četnosti rozložení 















Tabulka 7: Rozložení četnosti vypočítaných ziskovostí 
 
Na názor respondenta týkající se prosperity firmy se explicitně ptala otázka A13 Prosperuje 
vaše firma? I přes to, že se jedná do značné míry o subjektivní posouzení, vychází toto hodnocení 
z kompetentního posouzení respondenta, který při svém hodnocení bral zcela přirozeně v úvahu  
i informace, které nejsou dotazníkem zachyceny, ale mohou být pro posouzení prosperity 
podstatné.  
Pro hodnocení prosperity byly použity čtyři úrovně: firma prosperuje, firma prosperuje, ale ne 
tak, jak by mohla, firmě se spíše nedaří a firma neprosperuje. Struktura odpovědí na tuto otázku je 










Graf 5: Struktura vzorku podle názoru na prosperitu 
 
Žádný z respondentů neuvedl, že firma neprosperuje, a to ani v případě, kdy vykazuje ztrátu. 
Někteří dokonce uvedli, že jejich firma prosperuje, nebo prosperuje, ale ne tak jak by mohla, i přes 
to, že dosahuje ztrátu. Podle poznámky v dotazníku se jednalo buď o příspěvkové organizace, 
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nebo o firmu, která byla nově založená a byla zatížena počátečními náklady. Vztah mezi 
vypočítanou ziskovostí a názorem na prosperitu je ukázán v následující tabulce. 
 
A13 Prosperuje vaše firma? -x% 0-1% 1-5% 5-10% 10-15% 15-20% 25-30%
Celkový 
součet
ano 2 13 5 2 6 1 29
ano, ne tak, jak by mohla 1 2 10 2 9 5 29
firmě se spíše nedaří 3 1 4
Celkový součet 6 3 23 7 11 11 1 62  
Tabulka 8: Struktura vzorku (ziskovost / názor na prosperitu) 
 





















Graf 6: Vazba mezi teoretickou ziskovostí a názorem na prosperitu 
 
Z grafu je patrné, že kromě již zmíněných výjimek, firmy, které respondenti hodnotí jako 
prosperující a nebo prosperující i když ne tak, jak by mohly, dosahují vyšší ziskovosti, zatímco 




      Chi-Square        Df         P-Value 
------------------------------------------ 
            9,91         5          0,0777 
------------------------------------------ 
The chi-square test performs a hypothesis test to determine whether or not to 
reject the idea that the row and column classifications are independent.  Since 
the P-value is less than 0.10, we can reject the hypothesis that rows and 
columns are independent at the 90% confidence level.   
Therefore, the observed row for a particular case is related to its column.     
 
 
Testem dobré shody Chí-kvadrát bylo zjištěno, že existuje závislost mezi výší teoretické 
ziskovosti a názorem na prosperitu.  
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Proto byly v dalších analýzách použity jako hlavní třídící kritérium prosperity následující 
kategorie:  
Kategorie prosperity Označení 
Ano Prosperuje 
Ano, ne tak, jak by mohla Prosperuje částečně 
Firmě se spíše nedaří Spíše neprosperuje 
Neprosperuje Neprosperuje 




Dříve než bylo přistoupeno k vlastnímu zkoumání stanovených hypotéz, byly provedeny 
důkladné analýzy, jejichž závěry byly následně použity v argumentaci pro potvrzení případně 
zamítnutí příslušných hypotéz. 
 
8.4.1 Analýza účinnosti podnikání ve vazbě na životní cyklus produktu 
Cílem této analýzy bylo zjistit, zda existuje vztah mezi mírou prosperity firmy  
a zpracovávanými strategiemi  v různých fázích životního cyklu hlavního produktu.  
Fáze životního cyklu produktu jsou definovány například v (30) jako fáze zavedení, růst, 
zralost, saturace a následný pokles. Firmy v různých fázích dosahují různé ziskovosti a také 
přijímají rozdílné strategie. 
V následující tabulce je získaný vzorek roztříděn v kontingenční tabulce podle četnosti ve 
vazbě na vypočítanou ziskovost a  fázi životního cyklu hlavního produktu. 
 
Počet z Ziskovost Ziskovost
A12 Ve které fázi živ. cyklu se -x% 0-1% 1-5% 5-10% 10-15% 15-20% 25-30%
Celkový 
součet
zavedení 2 1 3
růst 1 1 9 3 3 4 1 22
zralost 1 2 9 3 6 7 28
saturace 1 3 1 1 6
pokles 1 1 2
Celkový součet 6 3 22 7 11 11 1 61  




















Graf 7: Vazba mezi vypočítanou ziskovostí a fázemi životního cyklu produktu 
 
Podobné rozložení získáme také, porovnáme-li názor na prosperitu s jednotlivými fázemi 












Graf 8: Vazba mezi názorem na prosperitu a fázemi životního cyklu produktu 
 
[A1-1] Z grafů je patrné, že firmy, jejichž hlavní produkt se nachází ve fázi růstu a zralosti, 
dosahují vyšší ziskovosti než firmy, jejichž produkt je ve fázi zavedení, saturace nebo poklesu. 
V každé kategorii se však nachází alespoň jedna firma, která vykazuje ztrátu. 
 
Následující graf zkoumá, zda a do jaké míry jsou sestavovány jednotlivé typy strategií 
v souvislosti s fází životního cyklu hlavního produktu. V dotazníku se na míru zpracování 
jednotlivým druhům strategií dotazovaly otázky E01 až E12, na které bylo možno odpovědět 
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možnostmi, jimž byly pro potřebu analýzy přiřazeny hodnoty podle sloupce A, uvedené 
v následující tabulce: 
 
Přiřazená hodnota Míra zpracování příslušné strategie A 
Přiřazená hodnota 
B 
Nemáme 0 0 
Máme, ale neřídíme se jí, protože je neaktuální nebo nereálná 1 0 
Máme, ale je jen částečně zdokumentovaná a řídíme se jí  2 1 
Máme, je detailně zdokumentovaná a řídíme se jí 3 1 
Nevím   
Tabulka 11: Transformační tabulka pro míru zpracování strategií 
 
Z přiřazených hodnot byl vypočten průměr pro každou kategorii určující fázi životního cyklu. 




















zavedení růst zralost saturace pokles
 
Graf 9: Míra zpracování strategií ve vazbě na fázi životního cyklu produktu 
 
Z grafu lze vyčíst následující souvislosti: 
• Fáze zavedení – firmy přicházejí s novým, případně inovovaným produktem, který má 
určité konkurenční výhody a snaží se pro něj najít nové trhy. Firmy tedy věnují pozornost 
inovační strategii E06, strategii tvorby nových trhů E10, strategii proniknutí na nové trhy 
E11 a strategii posilování konkurenčních výhod E12. 
• Fáze růstu a zralosti – v těchto fázích lze vypozorovat podobnost přístupu k jednotlivým 
strategiím. Firmy se snaží udržet nebo posílit svou pozici u zákazníků, protože čelí silné 
konkurenci. Poptávka po produktu vyvolává potřebu investic do nových výrobních zařízení  
E01 Strategie rozvoje klíčových kompetencí
E02 Specifické zákaznické strategie
E03 Specifické konkurenční strategie
E04 Plán strategických aliancí nebo akvizic
E05 Dlohodobý plán investic do strojů a zařízení
E06 Inovační strategie pro naše hlavní produkty
E07 Strategie nákupu licencí pro nové produkty
E08 Strategie prodeje licencí našich produktů
E09 Strategie rozvoje našich kapacit
E10 Strategie tvorby nových trhů
E11 Strategie proniknutí na nové trhy
E12 Strategie posilování konkurenčních výhod
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a s tím související potřebu rozvoje kapacit. Pozornost firem se tedy přesouvá ke specifickým 
zákaznickým strategiím E02, konkurenčním strategiím E03, plánu investic E05 , ke strategii 
rozvoje kapacit E09 a strategii posilování konkurenčních výhod E12. 
• Fáze saturace – vzhledem ke klesající poptávce zůstává pozornost firem zaměřena na 
zpracování zákaznických strategií E02. Projevuje se rostoucí potřeba po inovaci produktu 
E06 a s tím spojená potřeba investic E05. Potřeba inovace je v některých případech řešena 
nákupem vhodné licence pro nové produkty E07. Klesající poptávka se odráží také 
v oslabení potřeby zpracovávat strategii rozvoje kapacit. 
• Fáze poklesu – klesající poptávka po starém produktu nutí firmy zpracovávat inovační 
strategie E06 a strategie nákupu licencí pro nové produkty E07. Snižující se příležitost 
uspokojit současným produktem potřeby zákazníků vyvolává novou potřebu firem zamýšlet 
se nad prodejem licencí stávajících produktů E08 a tím získat alespoň omezený finanční 
přínos.  
 
[A1-2] Analýza prokázala souvislost mezi fází životního cyklu hlavního produktu firmy  
a strategiemi, které firma v téže době zpracovává. 
 
Otázkou však zůstává, existuje li závislost mezi zpracováváním strategií,  prosperitou firmy  
a fází životního cyklu hlavního produktu. Informace o zpracovávaných strategií byly 
transformovány tak, že jednotlivým odpovědím byla přiřazena hodnota podle sloupce B 
předcházející tabulky. Pro každého respondenta byla vypočítána suma těchto hodnot pro E01 až 
E12. Vzniklá hodnota indikuje celkový počet strategií, které respondent zpracovává a řídí se jimi. 
Z takto transformovaných hodnot byla sestavena kontingenční tabulka, která kumuluje počty 
zpracovávaných strategií podle kritéria prosperity a fáze životního cyklu hlavního produktu. 
 
Součet z E01-E12 A12 Ve které fázi živ. cyklu se nachází váš hl. produkt?
A13 Prosperuje vaše firma? zavedení růst zralost saturace pokles
Celkový 
součet
prosperuje 8 69 101 18 2 198
prosperuje částečně 3 69 83 15 11 181
spíše neprosperuje 3 5 0 2 10
Celkový součet 14 138 189 33 15 389  




      Chi-Square        Df         P-Value 
------------------------------------------ 
            9,40         4          0,0519 
------------------------------------------ 
The chi-square test performs a hypothesis test to determine whether or not to 
reject the idea that the row and column classifications are independent.  Since 
the P-value is less than 0.10, we can reject the hypothesis that rows and 
columns are independent at the 90% confidence level.   




[A1-3] Pomocí testu dobré shody Chí-kvadrát bylo zjištěno, že stupeň prosperity je závislý na 
počtu zpracovávaných strategií v jednotlivých fázích životního cyklu hlavního produktu. 
 
 
Shrnutí výsledků analýzy: 
[A1-1] firmy, jejichž hlavní produkt se nachází ve fázi růstu a zralosti, dosahují vyšší ziskovosti 
než firmy, jejichž produkt je ve fázi zavedení, saturace nebo poklesu; 
[A1-2] firmy zpracovávají v jednotlivých fázích životního cyklu hlavního produktu strategie, 
které svým charakterem odpovídají dané fázi; 
[A1-3] existuje určitá závislost mezi počtem zpracovávaných strategií a stupněm prosperity firmy 




8.4.2 Analýzy vlivů bránících dosažení lepšího hospodářského výsledku 
Existuje celá řada vlivů, které zapříčiňují, že firma nedosahuje takového výsledku, jakého by 
mohla dosáhnout. Cílem této analýzy bylo identifikovat, jaké jsou hlavní vlivy bránící firmám 
v dosažení lepšího hospodářského výsledku. Prvním krokem tedy bylo analyzovat závislost 
problémů na jiných parametrech firmy. Otázky zjišťující typy problémů jsou v dotazníku označeny 
B01 až B20. V závislosti na tom, do jaké míry je daný problém pro firmu relevantní,  mohli 
respondenti zvolit jednu z odpovědí v dané stupnici. Stupnice možných odpovědí a hodnoty, které 
jim byly pro účel analýzy přiřazeny, jsou uvedeny v následující tabulce. 
 
Možná odpověď určující, 
nakolik daný výrok platí  
Přiřazená hodnota 
otázkám B01 – B20 
Přiřazená hodnota 
otázce D01 
Neplatí 0 Ne 
Spíše neplatí 0,25 Ne 
Částečně platí 0,5 Ano/Ne 
Spíše platí 0,75 Ano 
Platí 1 Ano 
Nevím   
Tabulka 13: Transformace B01-B20 a D01 
 
Jako první byla sestavena kontingenční tabulka vypočítávající průměrnou hodnotu odpovědí na 
jednotlivé důvody ve členění podle velikosti firmy. Působení vlivů, jejichž hodnoty jsou nižší než 
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Graf 10: Míra působení vlivů bránících v dosažení lepších výsledků ve vazbě na velikost firmy 
 
 
Rozložení hodnot v grafu naznačuje, že problémy, se kterými se firma potýká, se liší 
v závislosti na velikosti firmy: 
• Firmy do 10 zaměstnanců se nejvíce potýkají s problémem nedostatku volných finančních 
prostředků B16 a nevhodností organizační struktury B10. Problémy jim také působí 
nedostatečné prodejní kanály B04, saturovaný trh B12, nedostatečná propagace výrobků B14 
a neočekávaná legislativní opatření B09. Ve srovnání s firmami větších velikostí dosahují 
hodnoty problémových oblastí vyšších hodnot. 
• Firmy do 50 zaměstnanců vnímají jako nejpodstatnější problém nedostatek lidských zdrojů 
B01 a příliš velkou konkurenci B03.  
• Firmy do 250 zaměstnanců identifikují jako podstatné problémy s nedostatkem lidských 
zdrojů B01, nedostatečnou kapacitou B08 a příliš velkou konkurencí B03. 
• Firmy s více než 250 zaměstnanci se potýkají hlavně s nedostatkem lidských zdrojů B01, 





B01 Lidské zdroje - kvalita, fluktuace, kompetence
B02 Nedostatek materiálu, subdodavatelů
B03 Přílíš velká konkurence
B04 Nedostatečné prodejní kanály
B05 Nekvalitní výrobek
B06 Zastaralý výrobek
B07 Vysoká cena výrobku
B08 Nedostatečná kapacita
B09 Neočekávaná legislativní omezení
B10 Nevhodná organizační struktura
B11 Neznalost očekávání/potřeb zákazníka
B12 Saturovaný trh
B13 Nedostatečný záruční/pozáruční servis
B14 Nedostatečná propagace výrobku
B15 Zastaralé výrobní zařízení
B16 Nedostatek volných finančních prostředků
B17 Smůla
B18 Vysoká fluktuace zákazníků
B19 Nejasné cíle společnosti
B20 Nízká ziskovost
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Stejná analýza byla provedena také ve členění podle názoru na prosperitu. Závislost mezi mírou 
































prosperuje prosperuje částečně spíše neprosperuje
  
Graf 11: Působení vlivů bránících v dosažení lepších výsledků ve vazbě na prosperitu firmy 
 
Rozložení hodnot v grafu naznačuje, že problémy, se kterými se firmy potýkají, se liší v závislosti 
na názoru respondenta na prosperitu firmy: 
• Firmy, které prosperují, se nejvíce potýkají s problémem nedostatku lidských zdrojů B01. 
Všechny ostatní problémové oblasti jsou pod hladinou významnosti (0,5). Ve srovnání 
s ostatními firmami dosahují hodnoty problémových oblastí celkově nižších hodnot. 
• Firmy, které prosperují částečně, vnímají jako nejpodstatnější problém nedostatek 
lidských zdrojů B01 a příliš velkou konkurencí B03.  
• Firmy, které spíše neprosperují, identifikují jako podstatné problémy s nízkou ziskovostí 
B20, nedostatkem volných finančních zdrojů B16, nedostatečnou propagací výrobků B14, 
saturovaným trhem B12, neznalostí očekávání zákazníků B11, zastaralostí výrobního 
zařízení B15 a nevhodnou organizační strukturou B10. 
 
Pokud provedeme filtraci zkoumaných dat podle odpovědi na otázku D01 Strategický plán 
zpracováváme, protože to má pro naše podnikání smysl, kdy jednotlivé odpovědi transformujeme 
podle předcházející tabulky, získáme následující porovnání nakolik jsou zkoumané oblasti pro 
firmu problémem v případě, že zpracovává strategický plán nebo pokud ho nezpracovává. 
 
 
B01 Lidské zdroje - kvalita, fluktuace, kompetence
B02 Nedostatek materiálu, subdodavatelů
B03 Přílíš velká konkurence
B04 Nedostatečné prodejní kanály
B05 Nekvalitní výrobek
B06 Zastaralý výrobek
B07 Vysoká cena výrobku
B08 Nedostatečná kapacita
B09 Neočekávaná legislativní omezení
B10 Nevhodná organizační struktura
B11 Neznalost očekávání/potřeb zákazníka
B12 Saturovaný trh
B13 Nedostatečný záruční/pozáruční servis
B14 Nedostatečná propagace výrobku
B15 Zastaralé výrobní zařízení
B16 Nedostatek volných finančních prostředků
B17 Smůla
B18 Vysoká fluktuace zákazníků
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Graf 12: Problémové oblastí těch, kdo SP zpracovávají a nezpracovávají podle velikosti 
 
Levý graf představuje firmy, které strategický plán zpracovávají. S velkými problémy se zde 
potýkají hlavně firmy do 10 zaměstnanců, zatímco u větších firem zůstává většina problémů pod 
mezní hodnotou 0,5. Mezi největší problémy firem do 10 zaměstnanců patří nedostatek finančních 
prostředků B16, saturovaný trh B12, nedostatečné prodejní kanály B04 a nečekaná legislativní 
omezení B09. Výjimkou jsou pouze problémy s lidskými zdroji B01, s nimiž se na rozdíl od firem 
do 10 zaměstnanců, větší firmy potýkají. Problém příliš velké konkurence B03 dosahuje přibližně 
hodnoty 0,6 nezávisle na velikosti firmy. Firmy do 250 zaměstnanců se kromě problému 
s lidskými zdroji B01 potýkají s problémem nedostatečné kapacity B08. 
V pravém grafu představujícím firmy, které strategický plán nezpracovávají, se nezobrazil 
profil firem do 10 zaměstnanců, protože žádná z nich na otázku D01 neodpověděla, že strategický 
plán nezpracovává. Porovnáním s levým grafem je evidentní změna profilu firem s více než 250 
zaměstnanci. Počet problémových oblastí a míra jejich relevance pro tyto firmy znatelně narostl. 
Nejvýraznější problémy se objevují v oblasti lidských zdrojů B01, nejasných cílů společnosti B19 
a nedostatkem volných finančních prostředků B16. U firem do 50 a 250 zaměstnanců se projevují 
problémy se saturovaným trhem B12 a nejasnými cíli společnosti B19. Firmy do 50 zaměstnanců 
mají navíc problémy s nedostatkem volných finančních prostředků B16 a firmy do 250 
zaměstnanců s nedostatečnou kapacitou B08 a nízkou ziskovostí B20. 
 
[A2-1] Firmy, které strategický plán zpracovávají, se potýkají s méně problémy nebo s problémy 

































































spíše neprosperuje  
Graf 13: Problémové oblastí těch, kdo SP zpracovávají a nezpracovávají podle prosperity 
 
Levý graf představuje firmy, které strategický plán zpracovávají. S velkými problémy se zde 
potýkají hlavně firmy, které spíše neprosperují, zatímco u prosperujících firmy zůstává většina 
problémů pod mezní hodnotou 0,5. Výjimkou jsou pouze problémy s lidskými zdroji B01, s nimiž 
se potýkají všechny kategorie firem. 
Pravý graf představuje firmy, které strategický plán nezpracovávají. Porovnáním s levým 
grafem je evidentní změna profilu firem všech tří kategorií. U firem, které spíše neprosperují, nebo 
prosperují částečně, počet problémových oblastí a míra jejich relevance znatelně narostl. U firem, 
které spíše neprosperují, se projevují problémy s propagací výrobků B14, nedostatkem volných 
finančních prostředků B16, zastaralým výrobním zařízením B15, saturovaným trhem B12, 
neznalostí očekávání zákazníků B11 a nejasnými cíli společnosti B19 a nízkou ziskovostí B20. 
Firmy, které prosperují částečně, mají navíc problémy s lidskými zdroji B01 a nedostatečnou 
kapacitou B08. Firmy, které prosperují, hodnotí většinu problémů pod mezí významnosti, přesto se 
však potýkají s problémem nejasných cílů společnosti B19, lidských zdrojů B01 a nedostatečných 
prodejních kanálů B04. 
[A2-2] Firmy, které prosperují a strategický plán zpracovávají, se potýkají s méně problémy  
a problémy menšího rozsahu než firmy, které strategický plán nezpracovávají. To platí i pro firmy 





Následující tabulka shrnuje předcházející zjištění. Hodnoty x-y-z v jednotlivých polích označují 
naléhavost daného problému x- bez ohledu na to, zda strategii zpracovávají nebo ne, y- naléhavost 
daného problému pokud strategii zpracovávají a z- naléhavost problému pokud strategii 
nezpracovávají. Hodnota 1 značí problém nejvyšší priority, má-li více problémů obdobnou 
hodnotu, je použita stejná výše priority. Řazení problémů je relativní vzhledem k velikosti   
a prosperitě firmy. 
 









B01  Lidské zdroje  1-1-0 1-1-1 1-1-1 1-1-2 1-1-1 4-4-0 
B03  Příliš vysoká 
konkurence  2-2-0 3-3-1 2-2-5  2-2-3 4-3-4 
B04  Nedostatečné prodejní 
kanály 3-2-0    0-0-2   
B05 Nekvalitní výrobek       0-4-0 
B06 Zastaralý výrobek       0-0-4 
B07 Vysoká cena výrobku 0-3-0       
B08  Nedostatečná kapacita   2-2-1 0-0-4 0-0-2 3-0-0  
B09  Neočekávaná 
legislativní opatření 5-2-0   0-0-4    
B10  Nevhodná organizační 
struktura 2-3-0   0-0-4   4-0-4 
B11  Neznalost očekávání/ 
potřeb zákazníka    0-0-3  0-0-3 3-0-3 
B12  Saturovaný trh 4-1-0 0-0-2 0-0-1    3-0-3 
B14  Nedostatečná 
propagace 5-3-0   0-0-3 0-2-0  2-4-1 
B16  Nedostatek volných 
finančních prostředků 1-1-0 0-0-1  0-0-3  0-0-3 1-2-2 
B19  Nejasné cíle společnosti  0-0-2 0-0-1 0-0-2 0-0-1 0-0-2 0-0-3 
B20  Nízká ziskovost 0-3-0  0-0-1 0-0-4  0-0-3 1-1-3 
Tabulka 14: Souhrn nejdůležitějších vlivů bránících firmě dosáhnout lepších výsledků 
 
Četnosti jednotlivých priorit byly vyděleny hodnotou priority a takto přepočtené hodnoty byly 
sečteny pro každý vliv. Tím vznikly souhrnné priority vlivů, které jsou seřazeny podle velikosti 










































Graf 14: Priority vlivů bránících firmě dosáhnout lepších výsledků 
 
[A2-3] Hlavní vlivy působící firmám problémy lze shrnout do tří oblastí: 
• Problémy s lidskými zdroji (B01, B10) 
• Problémy s výrobními zdroji (B16, B08) 
• Problémy s konkurenceschopností (B03, B12, B14, B04, B11) 
• Problémy s výrobkem (B07, B05, B06) 
• Ostatní problémy (B20, B19, B09) 
 
[A2-4] Největší problémy jsou v oblasti lidských zdrojů B01, vysoké konkurenci B03 a nedostatku 
volných finančních prostředků B16. 
 
 
Shrnutí výsledků analýzy vlivů bránících dosažení lepšího hospodářského výsledku: 
[A2-1] firmy, které strategický plán zpracovávají, se potýkají s méně problémy, případně 
s problémy menšího rozsahu, než firmy, které strategický plán nezpracovávají; 
[A2-2] firmy, které prosperují a strategický plán zpracovávají, se potýkají s méně problémy  
a problémy menšího rozsahu než firmy, které strategický plán nezpracovávají. To platí  
i pro firmy prosperující částečně nebo spíše neprosperující; 
[A2-3] firmy se potýkají s problémy v oblasti lidských zdrojů, výrobních zdrojů, 
konkurenceschopnosti a s problémy spojenými s produktem; 
[A2-4] největší problémy jsou v oblasti lidských zdrojů B01, vysoké konkurenci B03  





8.4.3 Analýza problémů s lidskými zdroji 
Vnímá-li firma jako podstatný vliv, který jí brání v dosažení lepších hospodářských výsledků, 
problém v oblasti lidských zdrojů, měla by se snažit pochopit, co je hlavní příčinou těchto 
problémů. Proto byla nejdříve provedena analýza, zda firma zpracovává analýzy, které jsou oblasti 
problémů s lidskými zdroji relevantní. V dotazníku jsou prováděné analýzy označeny C01–C21. 
Relevantní pro oblast lidských zdrojů jsou: 
C14 Analýza kompetencí zaměstnanců 
C15 Analýza adekvátnosti organizační struktury 
C16 Analýza adekvátnosti systému řízení 
C17 Analýza stylu řízení 
C18 Analýza firemní kultury 
C19 Analýza vlastních silných a slabých stránek 
C21 Analýza vlastních kapacit 
 
Nejprve bylo provedeno zkoumání, jaké analýzy firma provádí v případě, má-li problémy 
v oblasti lidských zdrojů B01 a organizační struktury B10. Jako představitel oblasti problémů 
s lidskými zdroji byla zvolena otázka B01 Lidské zdroje, která se na tento problém explicitně 




na otázku B01  Přiřazená hodnota 
Možná odpověď na otázku  
C14–C19, C21  Přiřazená hodnota 
Neplatí 0 Nepotřebujeme 0 
Spíše neplatí 0,25 Neprovádíme 1 
Částečně platí 0,5 Provádíme částečně – nepravidelně 2 
Spíše platí 0,75 Provádíme částečně – jednou za x roky 2 
Platí 1 Provádíme částečně – kontinuálně 2 
Nevím  Provádíme detailně – nepravidelně 3 
  Provádíme detailně – jednou za x roky 3 
  Provádíme detailně – kontinuálně 3 
  Nevím  
Tabulka 15: Transformace B01 a C14–C19, C21 
 
Z přiřazených hodnot byl vypočten průměr pro každou analýzu. Vzniklá hodnota pak vyjadřuje, 
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Graf 15: Prováděné analýzy ve vazbě na B01 
 
[A3-1] Hodnoty stupně zpracování jednotlivých analýz jsou v rozmezí 1,53–2,5. Z toho vyplývá, 
že firmy provádí dané analýzy, někdy však jen částečně. Pro lepší rozlišení je měřítko grafu 
upraveno tak, že osa y začíná hodnotou 1,5 a končí hodnotou 2,75.  
[A3-2] Firmy, které problémy v oblasti lidských zdrojů hodnotí jako významné (hodnoty 0,75 a 1), 
věnují malou pozornost analýze stylu řízení C17, analýze adekvátnosti systémů řízení C16 a 
analýze firemní kultury C18.  
 
Z grafu je patrné, že firmy, které problémy v oblasti lidských zdrojů hodnotí jako méně 
naléhavé (hodnota 0 a 0,25), věnují tvorbě analýz větší pozornost než firmy, které tento problém 
považují za platný pro jejich aktuální situaci.  Viditelný rozdíl je například v přístupu k analýze 
vlastních silných a slabých stránek C19, analýze adekvátnosti organizační struktury  C15 a analýze 
firemní kultury C18. 
 
Tento předpoklad byl testován na závislosti součtu výskytů jednotlivých odpovědí, 
transformovaných podle sloupce B následující tabulky pro analýzy C14–C19 a C21, na tom zda 
firmy mají problémy v oblasti lidských zdrojů B01. Odpovědi respondentů na otázku B01 byly pro 




C14 Analýza kompetencí zaměstnanců
C15 Analýza adekvátnosti organizační struktury
C16 Analýza adekvátnosti systémů řízení
C17 Analýza stylu řízení
C18 Analýza firemní kultury
C19 Analýza vlastních silných a slabých stránek
C21 Analýza vlastních kapacit
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Možná odpověď 
na otázku B01  
Přiřazená 
hodnota A 
Možná odpověď na otázku  





Neplatí Ne Nepotřebujeme Nepotřebujeme 0 
Spíše neplatí Ne Neprovádíme Neprovádíme 0 
Částečně platí Ano/Ne Provádíme částečně – nepravidelně Provádíme částečně 1 
Spíše platí Ano Provádíme částečně – jednou za x roky Provádíme částečně 1 
Platí Ano Provádíme částečně – kontinuálně Provádíme částečně 1 
Nevím  Provádíme detailně – nepravidelně Provádíme 1 
  Provádíme detailně – jednou za x roky Provádíme 1 
  Provádíme detailně – kontinuálně Provádíme 1 
  Nevím   
Tabulka 16: Transformace B01 a C14–C19, C21 
 
Součet z C14 až C19+C21 B01 Lidské zdroje
C14 až C19+C21 Ne Ano/Ne Ano
Celkový 
součet
Nepotřebujeme 4 0 0 4
Neprovádíme 9 18 71 98
Provádíme částečně 45 34 124 203
Provádíme 37 18 92 147
Celkový součet 95 70 287 452  




      Chi-Square        Df         P-Value 
------------------------------------------ 
           26,07         6          0,0002 
------------------------------------------ 
The chi-square test performs a hypothesis test to determine whether or not to 
reject the idea that the row and column classifications are independent.  Since 
the P-value is less than 0.01, we can reject the hypothesis that rows and 
columns are independent at the 99% confidence level.   
Therefore, the observed row for a particular case is related to its column.     
 
[A3-3] Podle testu dobré shody Chí-kvadrát lze konstatovat, že existuje vazba mezi tím, zda firma 
má či nemá problémy s lidskými zdroji a zda firma provádí analýzu kompetencí zaměstnanců nebo 
ne. Tím se potvrdil předpoklad, že rozsah prováděných analýz má vztah k míře problémů, se 
kterými se firma v oblasti lidských zdrojů potýká. 
 
V dalším kroku bylo zkoumáno, zda firma sestavuje strategii E01 Strategie rozvoje klíčových 
kompetencí,  má-li problémy v oblasti lidských zdrojů. Pro potřeby této analýzy byly odpovědi 
respondentů na otázku E01 transformovány podle následující tabulky. 
 
96 
Možná odpověď na otázku E01  Přiřazená hodnota  
Nemáme Nemáme 
Máme, ale jen částečně zdokumentovanou a řídíme se jí Máme 
Máme a je detailně zdokumentovaná a řídíme se jí Máme 
Máme, ale neřídíme se jí, protože je neaktuální nebo nereálná Nemáme 
Nevím  
Tabulka 18: Transformace E01 
 
Počet z E01 Strategie rozvoje klíčovýB01 Lidské zdroje
E01 Strategie rozvoje klíčových komp Ne Ano/Ne Ano
Celkový 
součet
Nemáme 5 19 24
Máme 6 10 15 31
Celkový součet 11 10 34 55  




      Chi-Square        Df         P-Value 
------------------------------------------ 
            9,83         2          0,0073 
------------------------------------------ 
The chi-square test performs a hypothesis test to determine whether or not to 
reject the idea that the row and column classifications are independent.  Since 
the P-value is less than 0.01, we can reject the hypothesis that rows and 
columns are independent at the 99% confidence level.   
Therefore, the observed row for a particular case is related to its column.     
 
[A3-4] Podle testu dobré shody Chí-kvadrát lze konstatovat, že existuje závislost mezi tím, zda má 
firma problémy v oblasti lidských zdrojů a zpracovává-li strategii rozvoje klíčových kompetencí. 
Otázkou však zůstává, existuje li závislost mezi rozsahem prováděných analýz C14–C19, C21  
a prosperitou a také vazba mezi zpracováním strategie E01 a prosperitou. 
Informace o zpracovávaných analýzách byly transformovány podle sloupce C tabulky  
Tabulka 16: Transformace B01 a C14–C19, C21. Pro každého respondenta byla vypočtena suma 
těchto hodnot pro C14–C19 a C21. Vzniklá hodnota indikuje celkový počet analýz, které 
respondent zpracovává. Z takto transformovaných hodnot byla sestavena kontingenční tabulka, 
která kumuluje počty zpracovávaných analýz podle kritéria prosperity a míry problémů v oblasti 
lidských zdrojů B01. 
 
Součet z C14-C19,C21 B01 Lidské zdroje
A13 Prosperuje vaše firma? Ne Ano/Ne Ano
Celkový 
součet
spíše neprosperuje 10 8 18
prosperuje částečně 23 33 104 160
prosperuje 49 19 90 158
Celkový součet 82 52 202 336  





      Chi-Square        Df         P-Value 
------------------------------------------ 
           24,95         4          0,0001 
------------------------------------------ 
The chi-square test performs a hypothesis test to determine whether or not to 
reject the idea that the row and column classifications are independent.  Since 
the P-value is less than 0.01, we can reject the hypothesis that rows and 
columns are independent at the 99% confidence level.   
Therefore, the observed row for a particular case is related to its column.     
 
[A3-5] Testem dobré shody Chí-kvadrát bylo prokázáno, že s vysokou pravděpodobností existuje 
souvislost mezi skutečností, že se firma potýká s problémy v oblasti lidských zdrojů a prosperitou 
firmy v závislosti na počtu prováděných relevantních analýz. 
 
Na závěr této analýzy bylo testováno, zda firma, která zpracovává strategii rozvoje klíčových 
kompetencí E01, prosperuje či nikoli. Pro potřeby této analýzy byly odpovědi na otázku E01 
transformovány podle tabulky Tabulka 18: Transformace E01. 
 
Počet z E01 Strategie rozvoje klíčovýE01 Strategie rozvoje klíčových kompeten
A13 Prosperuje vaše firma? Nemáme Máme
Celkový 
součet
spíše neprosperuje 2 1 3
prosperuje částečně 15 16 31
prosperuje 7 14 21
Celkový součet 24 31 55  




      Chi-Square        Df         P-Value 
------------------------------------------ 
            1,47         1          0,2259 
            0,87         1          0,3518 (with Yates' correction) 
------------------------------------------ 
Fisher's Exact Test for 2 by 2 Tables 
------------------------------------- 
One-tailed P-value = 0,176164 
Two-tailed P-value = 0,271758 
The chi-square test performs a hypothesis test to determine whether or not to 
reject the idea that the row and column classifications are independent.  Since 
the P-value is greater than or equal to 0.10, we cannot reject the hypothesis 
that rows and columns are independent.  
Therefore, the observed row for a particular case may bear no relation to its 
column.   
NOTE: the P-value with Yates' correction was used because it should be more 
accurate for a 2-by-2 table.  Fisher's exact test was also performed.  As with 
the chi-square test, P-values less than 0.05 indicate a significant 
relationship between the row and column classifications.  
 
[A3-6] Test dobré shody Chí-kvadrát ani Fisherův test neprokázaly souvislost mezi prosperitou 




Shrnutí výsledků analýzy problémů v oblasti lidských zdrojů: 
[A3-1] firmy provádějí analýzy, vztahující se k oblasti lidských zdrojů, někdy však jen částečně; 
[A3-2] firmy, které problémy v oblasti lidských zdrojů hodnotí jako významné, věnují malou 
pozornost analýze stylu řízení, adekvátnosti systémů řízení a analýze firemní kultury; 
[A3-3] rozsah prováděných analýz má vztah k míře problémů, se kterými se firma v oblasti 
lidských zdrojů potýká;  
[A3-4] existuje závislost mezi tím, zda má firma problémy v oblasti lidských zdrojů a 
zpracovává-li strategii rozvoje klíčových kompetencí; 
[A3-5] existuje souvislost mezi skutečností, že se firma potýká s problémy v oblasti lidských 
zdrojů a prosperitou firmy v závislosti na počtu prováděných relevantních analýz;  
[A3-6] nebyla prokázána závislost mezi prosperitou firmy a existencí strategického plánu  




8.4.4 Analýza problémů s výrobními zdroji 
Vnímá-li firma jako podstatný vliv, který jí brání v dosažení lepších hospodářských výsledků, 
problémy v oblasti výrobních zdrojů, měla by se snažit pochopit, co je hlavní příčinou těchto 
problémů. Proto byla nejdříve provedena analýza, zda firma zpracovává analýzy, které jsou oblasti 
problémů s výrobními zdroji relevantní. V dotazníku jsou prováděné analýzy označeny C01–C21. 
Relevantní pro oblast výrobních zdrojů jsou: 
C03 Analýza právního/legislativního prostředí a jeho vlivu na podnikání 
C04 Analýza sociálních/demografických faktorů a jejich vlivu na podnikání 
C08 Analýza faktorů, které by mohly negativně ovlivnit podnikání 
C11 Analýza klíčových dodavatelů 
C21 Analýza vlastních kapacit 
 
Nejprve bylo provedeno zkoumání, jaké analýzy firma provádí v případě, má-li problémy 
v oblasti výrobních zdrojů. Oblasti problémů s výrobními zdroji odpovídají otázky B02 Nedostatek 
materiálu, subdodavatelů, B08 Nedostatečná kapacita, B15 Zastaralé výrobní zařízení a B16 
Nedostatek volných finančních prostředků. Pro účely této analýzy byly odpovědi na všechny tři 
otázky u každého respondenta sečteny. Odpovědím na otázku B02, B08, B16, C03, C04, C08, C11 






Možná odpověď na otázku 
B02, B08, B16 
Přiřazená 
hodnota 
Možná odpověď na otázku  
C03, C04, C08, C11, C21 
Přiřazená 
hodnota 
Neplatí 0 Nepotřebujeme 0 
Spíše neplatí 0,25 Neprovádíme 1 
Částečně platí 0,5 Provádíme částečně – nepravidelně 2 
Spíše platí 0,75 Provádíme částečně – jednou za x roky 2 
Platí 1 Provádíme částečně – kontinuálně 2 
Nevím  Provádíme detailně – nepravidelně 3 
  Provádíme detailně – jednou za x roky 3 
  Provádíme detailně – kontinuálně 3 
  Nevím  
Tabulka 22: Transformace B02, B08, B16 a C03, C04, C08, C11, C21 
 
Z přiřazených hodnot byl vypočten průměr pro každou analýzu. Vzniklá hodnota pak vyjadřuje, 
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Graf 16: Prováděné analýzy ve vazbě na B02, B08 a B16 
 
[A4-1] Hodnoty stupně zpracování jednotlivých analýz jsou v rozmezí 1,31–2,56.  Z toho vyplývá, 
že firmy provádí dané analýzy, někdy však jen částečně. Pro lepší rozlišení je měřítko grafu 
upraveno tak, že osa y začíná hodnotou 0,8 a končí hodnotou 2,6.  
Z grafu je patrné, že firmy, které problém v oblasti výrobních zdrojů hodnotí jako méně 
naléhavé (hodnoty 0–1), věnují tvorbě analýz větší pozornost než firmy, které tento problém 
povařují za platný pro jejich aktuální situaci (1,75–3). Viditelný rozdíl je například v přístupu 
k analýze sociálně-demografických faktorů C04, analýze negativních faktorů C08 a analýze 
vlastních kapacit C21.  
C03 Analýza právního/legislativního prostředí
C04 Analýza soc. demograf. faktorů 
C08 Analýza negativních faktorů
C11 Analýza klíčových dodavatelů
C21 Analýza vlastních kapacit
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Tento předpoklad byl testován na závislosti součtu výskytů jednotlivých odpovědí, 
transformovaných podle sloupce B následující tabulky pro analýzy C03, C04, C08, C11 a C21 na 
tom, zda firmy mají problémy v oblasti výrobních zdrojů, specificky s nedostatkem 
materiálu/subdodavatelů B02 a prováděním analýzy klíčových dodavatelů C11  
a také nedostatečnou kapacitou B08 a prováděním analýzy vlastních kapacit C21. Odpovědi 
respondentů byly pro potřeby této analýzy transformovány podle sloupce A následující tabulky. 
 
Možná odpověď 
na otázku  




Možná odpověď na otázku  







Neplatí Ne Nepotřebujeme Nepotřebujeme 0 
Spíše neplatí Ne Neprovádíme Neprovádíme 0 
Částečně platí Ano/Ne Provádíme částečně – nepravidelně Provádíme částečně 1 
Spíše platí Ano Provádíme částečně – jednou za x roky Provádíme částečně 1 
Platí Ano Provádíme částečně – kontinuálně Provádíme částečně 1 
Nevím  Provádíme detailně – nepravidelně Provádíme 1 
  Provádíme detailně – jednou za x roky Provádíme 1 
  Provádíme detailně – kontinuálně Provádíme 1 
  Nevím   
Tabulka 23: Transformace B02, B08, B16 a C03, C04, C08, C11, C21 
 
Počet z C11 Analýza klíčových dodavB02 Nedostatek materiálu, subdodavatelů 2




Neprovádíme 3 1 1 5
Provádíme částečně 23 3 3 29
Provádíme 19 2 5 26
Celkový součet 50 6 9 65  




      Chi-Square        Df         P-Value 
------------------------------------------ 
            2,62         3          0,4546 
------------------------------------------ 
 
Počet z C21 Analýza vlastních kapac B08 Nedostatečná kapacita 2




Neprovádíme 4 2 2 8
Provádíme částečně 9 10 9 28
Provádíme 10 4 13 27
Celkový součet 24 16 24 64  





      Chi-Square        Df         P-Value 
------------------------------------------ 
            5,02         4          0,2850 
------------------------------------------ 
 
[A4-2] Podle testů dobré shody Chí-kvadrát nelze vyloučit hypotézu, že problémy s nedostatkem 
materiálu ani vlastní kapacitou jsou nezávislé na tom, zda firma provádí analýzu klíčových 
dodavatelů či vlastní kapacity nebo ne. Tím se nepotvrdil předpoklad, že provádění analýz má 
vztah k míře problémů, se kterými se firma v dané oblasti potýká. 
 
Vzhledem k výsledku předchozí analýzy byl dále proveden test závislosti součtu výskytů 
jednotlivých odpovědí, transformovaných stejným způsobem jako v předcházející analýze pro 
analýzy C03, C04, C08, C11 a C21 na tom, zda firmy mají problémy v oblasti výrobních zdrojů 
B02, B08 a B16. Odpovědi respondentů na tyto otázky byly transformovány podle sloupce A 
tabulky Tabulka 23: Transformace B02, B08, B16 a C03, C04, C08, C11, C21 a vzniklé součty 
byly transformovány podle následující tabulky. 
 
Vypočtená hodnota součtu odpovědí 








Tabulka 26: Transformace součtu hodnot odpovědí B02, B08, B16 
 
Počet z C03+C04+C08+C11+C21 Součet B03+B08+B16
C03+C04+C08+C11+C21 Ne Ano/Ne Ano
Celkový 
součet
Nepotřebujeme 7 5 1 13
Neprovádíme 25 20 12 57
Provádíme částečně 77 74 11 162
Provádíme 60 26 9 95
Celkový součet 169 125 33 327  




      Chi-Square        Df         P-Value 
------------------------------------------ 
           17,72         6          0,0070 
------------------------------------------ 
The chi-square test performs a hypothesis test to determine whether or not to 
reject the idea that the row and column classifications are independent.  Since 
the P-value is less than 0.01, we can reject the hypothesis that rows and 
columns are independent at the 99% confidence level.   
Therefore, the observed row for a particular case is related to its column.   
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[A4-3] Podle testu dobré shody Chí-kvadrát lze konstatovat, že existuje vazba mezi tím, zda firma 
má či nemá problémy v oblasti výrobních zdrojů a zda firma provádí souhrn relevantních analýz 
nebo ne. Lze se tedy domnívat, že přestože nebyla potvrzena vazba dílčích analýz na příslušné 
problémy, v souhrnu relevantních problémů a analýz taková vazba existuje. 
Oblasti problémů s výrobními zdroji jsou relevantní následující strategie: 
E01 Strategie rozvoje klíčových kompetencí 
E04 Plán strategických aliancí nebo akvizic 
E05 Dlouhodobý plán investic do strojů a zařízení 
E09 Strategie rozvoje kapacit 
 
V dalším kroku bylo zkoumáno, zda firma sestavuje dlouhodobý plán investic E05 a strategii 
rozvoje kapacit E09,  má-li problémy v oblasti výrobních zdrojů, specificky v oblasti vlastních 
kapacit B08, a zda sestavuje plán dlouhodobých investic E05, má-li zastaralé výrobní zařízení 
B15. Pro potřeby této analýzy byly odpovědi respondentů na otázku E05 a E09 transformovány 
podle následující tabulky. 
 
Možná odpověď n otázku  




Máme, ale jen částečně zdokumentovanou a řídíme se jí Máme 
Máme a je detailně zdokumentovaná a řídíme se jí Máme 
Máme, ale neřídíme se jí, protože je neaktuální nebo nereálná Nemáme 
Nevím  
Tabulka 28: Transformace E05, E09 
 
Počet z E05 Dlohodobý plán investic B08 Nedostatečná kapacita 2
E05 Dlohodobý plán investic do strojů Ne Ano/Ne Ano
Celkový 
součet
Nemáme 11 6 5 22
Máme 14 8 16 38
Celkový součet 25 14 21 60  




      Chi-Square        Df         P-Value 
------------------------------------------ 
            2,30         2          0,3159 
------------------------------------------ 
 
Počet z E09 Strategie rozvoje našich B08 Nedostatečná kapacita 2
E09 Strategie rozvoje našich kapacit Ne Ano/Ne Ano
Celkový 
součet
Nemáme 9 5 4 18
Máme 15 9 18 42
Celkový součet 24 14 22 60  




      Chi-Square        Df         P-Value 
------------------------------------------ 
            2,32         2          0,3129 
------------------------------------------ 
 
Počet z E05 Dlohodobý plán investic B15 Zastaralé výrobní zařízení2
E05 Dlohodobý plán investic do strojů Ne Ano/Ne Ano Celkový 
Nemáme 18 1 3 22
Máme 30 4 4 38
Celkový součet 48 5 7 60  




      Chi-Square        Df         P-Value 
------------------------------------------ 
            0,07         1          0,7888 
            0,00         1          1,0000 (with Yates' correction) 
------------------------------------------ 
 
[A4-4] Na základě provedených testů Chí-kvadrát lze konstatovat, že neexistuje závislost mezi 
tím, zda má firma problémy v oblasti vlastních kapacit a zpracovává-li strategii rozvoje vlastních 
kapacit nebo dlouhodobý plán  investic. 
[A4-5] Na základě provedeného testu Chí-kvadrát lze konstatovat, že neexistuje závislost mezi 
tím, zda má firma problémy se zastaralostí výrobního zařízení a zpracovává-li dlouhodobý plán  
investic. 
 
Otázkou je, existuje-li závislost mezi rozsahem prováděných analýz C03, C04, C08, C11, C21  
a prosperitou a také vazba mezi zpracováním strategie E01, E04, E05, E09 a prosperitou. 
Informace o zpracovávaných analýzách byly transformovány podle sloupce C tabulky  
Tabulka 23: Transformace B02, B08, B16 a C03, C04, C08, C11, C21. Pro každého respondenta 
byla vypočtena suma těchto hodnot pro C03, C04, C08, C11 a  C21. Vzniklá hodnota indikuje 
celkový počet analýz, které respondent zpracovává. Z takto transformovaných hodnot byla 
sestavena kontingenční tabulka, která kumuluje počty zpracovávaných analýz podle kritéria 
prosperity a míry problémů v oblasti výrobních zdrojů B08+B16. 
 
Součet z C03,C04,C08,C11,C21 B02+B08+B16B02+B08+B16
0-0,25 0,5-1 1,25-1,75 2-2,5
Celkový 
součet
A13 Prosperuje vaše firma?
spíše neprosperuje 6 10 2 18
prosperuje částečně 10 40 51 11 112
prosperuje 29 46 39 7 121
Celkový součet 39 92 100 20 251  





      Chi-Square        Df         P-Value 
------------------------------------------ 
           16,84         6          0,0099 
------------------------------------------ 
The chi-square test performs a hypothesis test to determine whether or not to 
reject the idea that the row and column classifications are independent.  Since 
the P-value is less than 0.01, we can reject the hypothesis that rows and 
columns are independent at the 99% confidence level.   
Therefore, the observed row for a particular case is related to its column.  
 
[A4-6] Testem dobré shody Chí-kvadrát bylo prokázáno, že s vysokou pravděpodobností existuje 
souvislost mezí skutečností, že se firma potýká s problémy v oblasti výrobních zdrojů  
a prosperitou firmy v závislosti na počtu prováděných relevantních analýz. 
 
Na závěr této analýzy bylo testováno, zda firma, která zpracovává strategie E01, E04, E05  
a E09, které jsou relevantní problémům s výrobními zdroji, prosperuje či nikoli. Pro potřeby této 
analýzy byly odpovědi na otázku E01, E04, E05 a E09 transformovány podle tabulky  
Tabulka 28: Transformace E05, E09. Pro každého respondenta byla vypočtena suma těchto hodnot 
pro E01, E04, E05 a E09. Vzniklá hodnota indikuje celkový počet strategií, které respondent 
zpracovává.  
 
Počet z E01,E04,E05,E09 E01,E04,E05,E09
A13 Prosperuje vaše firma? Nemáme Máme
Celkový 
součet
spíše neprosperuje 15 1 16
prosperuje částečně 59 61 120
prosperuje 30 65 95
Celkový součet 104 127 231   




      Chi-Square        Df         P-Value 
------------------------------------------ 
           23,12         2          0,0000 
------------------------------------------ 
The chi-square test performs a hypothesis test to determine whether or not to 
reject the idea that the row and column classifications are independent.  Since 
the P-value is less than 0.01, we can reject the hypothesis that rows and 
columns are independent at the 99% confidence level.   
Therefore, the observed row for a particular case is related to its column. 
     
[A4-7] Test dobré shody Chí-kvadrát prokázal, že s velkou pravděpodobností existuje souvislost 






Shrnutí výsledků analýzy problémů v oblasti výrobních zdrojů: 
[A4-1] firmy provádějí analýzy, vztahující se k oblasti výrobních zdrojů, někdy však jen 
částečně; 
[A4-2] problémy s nedostatkem materiálu i vlastní kapacitou jsou nezávislé na tom, zda firma 
provádí analýzu klíčových dodavatelů či vlastní kapacity nebo ne; 
[A4-3] existuje vazba mezi tím, zda firma má či nemá problémy v oblasti výrobních zdrojů a zda 
firma provádí souhrn relevantních analýz nebo ne; 
[A4-4] neexistuje závislost mezi tím, zda firma má problémy v oblasti vlastních kapacit  
a zpracovává-li strategii rozvoje vlastních kapacit nebo dlouhodobý plán  investic; 
[A4-5] neexistuje závislost mezi tím, zda má firma problémy se zastaralostí výrobního zařízení  
a zpracovává-li dlouhodobý plán  investic; 
[A4-6] existuje souvislost mezí skutečností, že se firma potýká s problémy v oblasti výrobních 
zdrojů a prosperitou firmy v závislosti na počtu prováděných relevantních analýz; 




8.4.5 Analýza problémů s konkurenceschopností 
Vnímá-li firma jako podstatný vliv, který jí brání v dosažení lepších hospodářských výsledků, 
problémy v oblasti konkurenceschopnosti, měla by se snažit pochopit, co je hlavní příčinou těchto 
problémů. Proto bylo nejdříve zkoumáno, zda firma zpracovává analýzy, které jsou oblasti 
problémů s konkurenceschopností relevantní. V dotazníku jsou prováděné analýzy označeny  
C01–C21. Relevantní pro oblast výrobních zdrojů jsou: 
C01 Analýza trendů 
C06 Analýza vlivu ekologických faktorů na podnikání 
C07 Analýza vlivu technologického pokroku na podnikání 
C08 Analýza faktorů, které mohou negativně ovlivnit podnikání 
C09 Analýza konkurentů 
C10 Analýza zákazníků 
C12 Analýza hrozeb možných substitutů 
C13 Analýza tržních mezer 
C19 Analýza vlastních silných a slabých stránek 
C20 Analýza nových příležitostí 
 
Nejprve bylo provedeno zkoumání, jaké analýzy firma provádí v případě, má-li problémy 
v oblasti konkurenceschopnosti. Oblasti problémů s konkurenceschopností odpovídají otázky B03, 
B04, B07, B11–B14 a B18. Pro účely této analýzy byly odpovědi na všechny tyto otázky  
u každého respondenta sečteny. Odpovědím na otázky B03, B04, B07, B11–B14, B18 a C01–C10, 
C12, C13, C19, C20 byla přiřazena hodnota podle následující tabulky. 
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Možná odpověď na 
otázku B03, B04, 
B07, B11–B14, B18 
Přiřazená hodnota Možná odpověď na otázku  C01–C10, C12, C13, C19, C20 Přiřazená hodnota 
Neplatí 0 Nepotřebujeme 0 
Spíše neplatí 0,25 Neprovádíme 1 
Částečně platí 0,5 Provádíme částečně – nepravidelně 2 
Spíše platí 0,75 Provádíme částečně – jednou za x roky 2 
Platí 1 Provádíme částečně – kontinuálně 2 
Nevím  Provádíme detailně – nepravidelně 3 
  Provádíme detailně – jednou za x roky 3 
  Provádíme detailně – kontinuálně 3 
  Nevím  
Tabulka 34: Transformace B03, B04, B07, B11–B14, B18, C01–C10, C12, C13, C19, C20 
 
Z přiřazených hodnot byl vypočten průměr pro každou analýzu. Vzniklá hodnota pak vyjadřuje, do 
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Graf 17: Prováděné analýzy ve vazbě na B03, B04, B07, B11–B14, B18 
 
[A5-1] Hodnoty stupně zpracování jednotlivých analýz jsou v rozmezí 1–3.   Z toho vyplývá, že 
firmy provádějí dané analýzy, často však jen částečně. Pro lepší rozlišení bylo měřítko grafu 
upraveno tak, že osa y začíná hodnotou 0,8 a končí hodnotou 3,3. Z grafu je patrné, že jsou od 
sebe nejvíce odlišné profily firem reprezentované minimálními (0–1) a maximálními (6,25–8) 
hodnotami, které se pak výrazně liší od všech ostatních, jejichž profil je velmi podobný. Firmy, 
které mají největší problém v oblasti konkurenceschopnosti, se zaměřují hlavně na analýzy 
zákazníků C10 a analýzu ekologických faktorů C06. Ostatní analýzy neprovádějí. Firmy, které 
mají  nejmenší problémy v této oblasti, se zaměřují především na analýzu zákazníků C10, analýzu 
faktorů, které by mohly negativně ovlivnit podnikání C08, analýzu nových příležitostí C20  
a analýzu vlastních silných a slabých stránek C19. 
C01 Analýza trendů
C06 Analýza ekologických faktorů 
C07 Analýza technol. pokroku 
C08 Analýza negativních faktorů
C09 Analýza konkurentů
C10 Analýza zákazníků
C12 Analýza hrozeb možných substitutů
C13 Analýza tržních mezer
C19 Analýza vlastních silných a slabých stránek
C20 Analýza nových příležitostí
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Na základě toho by se dalo předpokládat, že firmy, které mají v oblasti konkurenceschopnosti 
větší problémy, provádějí analýzy v nejmenším rozsahu, naopak firmy, které mají v dané oblasti 
menší problémy, provádějí dané analýzy ve větším rozsahu.  
Tento předpoklad byl testován na závislosti součtu výskytů jednotlivých odpovědí 
transformovaných podle sloupce B následující tabulky pro analýzy C01, C06–10, C12, C13 C19  
a C20 mezi tím, že firmy mají problémy v oblasti konkurenceschopnosti, specificky s příliš velkou 
konkurencí B03 a prováděním analýzy konkurentů C09 a také neznalostí očekávání a potřeb 
zákazníků B11 a prováděním analýzy zákazníků C10. Odpovědi respondentů byly pro potřeby této 
analýzy transformovány podle následující tabulky. 
 
Možná odpověď 
na otázku B03, 
B04, B07,  




Možná odpověď na otázku  







Neplatí Ne Nepotřebujeme Nepotřebujeme 0 
Spíše neplatí Ne Neprovádíme Neprovádíme 0 
Částečně platí Ano/Ne Provádíme částečně – nepravidelně Provádíme částečně 1 
Spíše platí Ano Provádíme částečně – jednou za x roky Provádíme částečně 1 
Platí Ano Provádíme částečně – kontinuálně Provádíme částečně 1 
Nevím  Provádíme detailně – nepravidelně Provádíme 1 
  Provádíme detailně – jednou za x roky Provádíme 1 
  Provádíme detailně – kontinuálně Provádíme 1 
  Nevím   
Tabulka 35: Transformace B03, B04, B07, B11–14, B18, C01, C06–10, C12, C13, C19, C20 
 
Počet z C09 Analýza konkurentů 2 B03 Velká konkurence




Neprovádíme 1 1 1 3
Provádíme částečně 10 9 10 29
Provádíme 11 5 17 33
Celkový součet 23 15 28 66  




      Chi-Square        Df         P-Value 
------------------------------------------ 




Počet z C10 Analýza zákazníků 2 B11 Neznalost zákazníka




Provádíme částečně 13 8 3 24
Provádíme 27 7 6 40
Celkový součet 42 15 9 66  




      Chi-Square        Df         P-Value 
------------------------------------------ 
            1,60         2          0,4499 
------------------------------------------ 
 
[A5-2] Podle testů dobré shody Chí-kvadrát lze konstatovat, že problémy s příliš vysokou 
konkurencí či s neznalostí očekávání zákazníků jsou nezávislé na tom, zda firma provádí analýzu 
konkurentů či zákazníků nebo ne. Tím se nepotvrdil předpoklad, že provádění analýz má vztah 
k míře problémů, se kterými se firma v této oblasti potýká. 
Vzhledem k výsledku předchozí analýzy byl dále proveden test závislosti součtu výskytů 
jednotlivých odpovědí, transformovaných stejným způsobem jako v předcházející analýze, pro 
analýzy C01, C06–10, C12, C13 C19 a C20 na tom, zda firmy mají problémy v oblasti 
konkurenceschopnosti B03, B04, B07, B11–B14 a B18. Odpovědi respondentů na tyto otázky byly 
transformovány podle sloupce A tabulky Tabulka 35: Transformace B03, B04, B07, B11–14, B18, 
C01, C06–10, C12, C13, C19, C20, odpovědi byly sečteny a vzniklé součty byly dále 
transformovány podle následující tabulky. 
 
Vypočtená hodnota součtu 
odpovědí na otázku  








Tabulka 38: Transformace součtu hodnot B03, B04, B07, B11–B14, B18 
 
Počet z C01+C06-10+C12+C13+C19Součet B03+B04+B07+B11-14+B18
C01+C06-10+C12+C13+C19+C20 Ne Ano/Ne Ano
Celkový 
součet
Nepotřebujeme 11 8 3 22
Neprovádíme 38 39 29 106
Provádíme částečně 88 166 55 309
Provádíme 81 116 32 229
Celkový součet 218 329 119 666  






      Chi-Square        Df         P-Value 
------------------------------------------ 
           17,43         6          0,0078 
------------------------------------------ 
The chi-square test performs a hypothesis test to determine whether or not to 
reject the idea that the row and column classifications are independent.  Since 
the P-value is less than 0.01, we can reject the hypothesis that rows and 
columns are independent at the 99% confidence level.   
Therefore, the observed row for a particular case is related to its column.  
    
 [A5-3] Podle testu dobré shody Chí-kvadrát lze konstatovat, že existuje vazba mezi tím, zda firma 
má problémy v oblasti konkurenceschopnosti a zda provádí souhrn relevantních analýz nebo ne. 
Lze se tedy domnívat, že přestože nebyla potvrzena vazba dílčích analýz na příslušné problémy, 
v souhrnu relevantních problémů a analýz taková vazba existuje. 
Oblasti problémů s konkurenceschopností jsou relevantní následující strategie: 
E01 Strategie rozvoje klíčových kompetencí 
E02 Specifické zákaznické strategie 
E03 Specifické konkurenční strategie 
E06 Inovační strategie pro hlavní produkty 
E07 Strategie nákupu licencí pro nové produkty 
E10 Strategie tvorby nových trhů 
E11 Strategie proniknutí na trhy 
E12 Strategie posilování konkurenčních výhod 
 
Nejprve bylo provedeno zkoumání, jaké strategie firma provádí, má-li problémy 
s konkurenceschopností. Pro účel této analýzy byl vybrán jako představitel relevantních problémů 
problém s příliš velkou konkurencí B03. Odpovědím na otázky B03, E01, E02, E03, E06, E07, 
E10, E11 a E12 byla přiřazena hodnota podle následující tabulky. 




Možná odpověď na otázku  
E01–E03, E06, E07, E10–E12 
Přiřazená 
hodnota 
Neplatí 0 Nemáme 0 
Spíše neplatí 0,25 Máme, ale neřídíme se jí, protože je neaktuální nebo nereálná 1 
Částečně platí 0,5 Máme, ale jen částečně zdokumentovanou a řídíme se jí 2 
Spíše platí 0,75 Máme a je detailně zdokumentovaná a řídíme se jí 3 
Platí 1 Nevím  
Nevím    
Tabulka 40: Transformace B03 a E01–E03, E06, E07, E10–E12 
 
Z přiřazených hodnot byl vypočten průměr pro každou strategii. Vzniklá hodnota pak vyjadřuje, 
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Graf 18: Zpracovávané strategie ve vazbě na B03 
 
[A5-4] Z grafu je patrné, že nejvíce se tvorbou strategií zabývají firmy, které problém s vysokou 
konkurenceschopností vnímají pouze jako částečný (hodnota 0–0,5). Tyto firmy věnují největší 
pozornost strategii posilování konkurenčních výhod E12, strategii tvorby nových trhů E10, 
strategii proniknutí na nové trhy E11, specifickým zákaznickým strategiím E02, inovační strategii 
pro hlavní produkty E06 a specifickým konkurenčním strategiím E03. 
Na rozdíl od těchto firem se firmy, které problém s konkurenceschopností vnímají jako malý 
nebo naopak jako vysoký, věnují tvorbě jednotlivých strategií v mnohem menší míře. Soustředí se 
na specifické zákaznické strategie E02, inovační strategie hlavních produktů E06 a na strategie 
posilování konkurenčních výhod. 
V dalším kroku bylo zkoumáno, zda firma sestavuje specifické konkurenční strategie E03,  
má-li problém s příliš vysokou konkurencí B03 a zda zpracovává strategie tvorby nových trhů E10 
a strategie proniknutí na nové trhy E11, má-li problémy se saturovaným trhem B12. Pro potřeby 




součtu odpovědí na 
otázku  B03 a B12 
Přiřazená 
hodnota 
Možná odpověď n otázku  
E03, E10, E11  
Přiřazená 
hodnota  
0 Ne Nemáme Nemáme 
0,25 Ne Máme, ale jen částečně zdokumentovanou a řídíme se jí Máme 
0,5 Ano/Ne Máme a je detailně zdokumentovaná a řídíme se jí Máme 
0,75 Ano Máme, ale neřídíme se jí, protože je neaktuální nebo nereálná Nemáme 
1 Ano Nevím  
Tabulka 41: Transformace odpovědí B03, B12 a E03, E10, E11 
E01 Strategie rozvoje klíčových kompetencí
E02 Specifické zákaznické strategie
E03 Specifické konkurenční strategie
E06 Inovační strategie pro naše hlavní produkty
E07 Strategie nákupu licencí pro nové produkty
E10 Strategie tvorby nových trhů
E11 Strategie proniknutí na nové trhy
E12 Strategie posilování konkurenčních výhod
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Počet z E03 Specifické konkurenční sB03 Velká konkurence
E03 Specifické konkurenční strategie Ne Ano/Ne Ano
Celkový 
součet
Nemáme 8 5 9 22
Máme 15 7 16 38
Celkový součet 23 12 25 60  




      Chi-Square        Df         P-Value 
------------------------------------------ 
            0,17         2          0,9189 
------------------------------------------ 
 
Počet z E10+E11 B12 Saturovaný trh
E10+E11 Ne Ano/Ne Ano
Celkový 
součet
Nemáme 21 12 12 45
Máme 32 24 17 73
Celkový součet 53 36 29 118  




      Chi-Square        Df         P-Value 
------------------------------------------ 
            0,53         2          0,7669 
------------------------------------------ 
 
[A5-5] Na základě provedených testů Chí-kvadrát lze konstatovat, že neexistuje závislost mezi 
tím, zda firma má problémy v oblasti velké konkurence a zpracovává-li specifické konkurenční 
strategie a neexistuje ani závislost mezi tím, zda firma má problém se saturovaným trhem  
a zpracovává-li strategie tvorby nových trhů a proniknutí na nové trhy. 
 
Otázkou však zůstává, existuje li závislost mezi rozsahem prováděných analýz C01, C06–C10, 
C12, C13 C19 a C20 a prosperitou a také vazba mezi zpracováním strategie E01, E02, E03, E06, 
E07, E10, E11, E12 a prosperitou. 
Informace o zpracovávaných analýzách byly transformovány podle sloupce C tabulky  
Tabulka 35: Transformace B03, B04, B07, B11–14, B18, C01, C06–10, C12, C13, C19, C20. Pro 
každého respondenta byla vypočtena suma těchto hodnot pro C01, C06–10, C12, C13 C19 a C20. 
Vzniklá hodnota indikuje celkový počet analýz, které respondent zpracovává. Z takto 
transformovaných hodnot byla sestavena kontingenční tabulka, která kumuluje počty 
zpracovávaných analýz podle kritéria prosperity a míry problémů v oblasti konkurenceschopnosti 
B03+B04+B07+B11–14+B18. 
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Součet z C01,C06-10,C10,C B03+B04+BB03+B04+B07+B11-14+B18
0-1 1,25-2 2,25-4 4,25-6 6,25-8
Celkový 
součet
A13 Prosperuje vaše firma?
firmě se spíše nedaří 22 9 2 33
ano, ne tak, jak by mohla 4 79 108 56 247
ano 29 57 142 10 238
Celkový součet 33 136 272 75 2 518  




      Chi-Square        Df         P-Value 
------------------------------------------ 
           54,85         4          0,0000 
------------------------------------------ 
The chi-square test performs a hypothesis test to determine whether or not to 
reject the idea that the row and column classifications are independent.  Since 
the P-value is less than 0.01, we can reject the hypothesis that rows and 
columns are independent at the 99% confidence level.   
Therefore, the observed row for a particular case is related to its column.    
  
[A5-6] Testem dobré shody Chí-kvadrát bylo prokázáno, že s vysokou pravděpodobností existuje 
souvislost mezí počtem prováděných relevantních analýz a skutečností, že se firma potýká 
s problémy v oblasti konkurenceschopnosti a její prosperitou. 
 
Na závěr této analýzy bylo testováno, zda firma, která zpracovává strategie E01, E02, E03, E06, 
E07, E10, E11 a E12, které jsou relevantní problémům s konkurenceschopností, prosperuje či 
nikoli. Pro potřeby této analýzy byly odpovědi na otázku E01, E02, E03, E06, E07, E10, E11  
a E12 transformovány podle tabulky Tabulka 41: Transformace odpovědí B03, B12 a E03, E10, 
E11. Pro každého respondenta byla vypočtena suma těchto hodnot pro E01, E02, E03, E06, E07, 
E10, E11 a E12. Vzniklá hodnota indikuje celkový počet strategií, které respondent zpracovává.  
 
Počet z E01,E02,E03,E06,E07,E10,EE01,E02,E03,E06,E07,E10,E11,E12
A13 Prosperuje vaše firma? Nemáme Máme
Celkový 
součet
spíše neprosperuje 20 10 30
prosperuje částečně 111 132 243
prosperuje 55 143 198
Celkový součet 186 285 471   




      Chi-Square        Df         P-Value 
------------------------------------------ 
           24,53         2          0,0000 
------------------------------------------ 
The chi-square test performs a hypothesis test to determine whether or not to 
reject the idea that the row and column classifications are independent.  Since 
the P-value is less than 0.01, we can reject the hypothesis that rows and 
columns are independent at the 99% confidence level.   
Therefore, the observed row for a particular case is related to its column.  
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[A5-7] Test dobré shody Chí-kvadrát prokázal, že s velkou pravděpodobností existuje souvislost 




Shrnutí výsledků analýzy problémů v oblasti konkurenceschopnosti: 
[A5-1] firmy provádějí analýzy, vztahující se ke konkurenceschopnosti, někdy jen částečně; 
[A5-2] problémy s příliš vysokou konkurencí či s neznalostí očekávání zákazníků jsou nezávislé 
na tom, zda firma provádí analýzu konkurentů či zákazníků nebo ne; 
[A5-3] existuje vazba mezi tím, zda firma má problémy v oblasti konkurenceschopnosti a zda 
firma provádí souhrn relevantních analýz nebo ne; 
[A5-4] nejvíce se tvorbou strategií zabývají firmy, které problém s vysokou konkurence-
schopností vnímají pouze jako částečný, na rozdíl od nich se firmy, které problém  
s konkurenceschopností vnímají jako malý nebo naopak jako vysoký, věnují tvorbě 
jednotlivých strategií v mnohem menší míře;  
[A5-5] neexistuje závislost mezi tím, zda má firma problémy v oblasti velké konkurence  
a zpracovává-li specifické konkurenční strategie a neexistuje ani závislost mezi tím, zda 
má firma problém se saturovaným trhem a zpracovává-li strategie tvorby nových trhů  
a proniknutí na nové trhy; 
[A5-6] existuje souvislost mezí počtem prováděných relevantních analýz a skutečností, že se 
firma potýká s problémy v oblasti konkurenceschopnosti a její prosperitou; 
[A5-7] existuje souvislost mezi prosperitou firmy a existencí souhrnu strategií E02, E03, E06, 




8.4.6 Analýza problémů s produktem 
Vnímá-li firma jako podstatný vliv, který jí brání v dosažení lepších hospodářských výsledků, 
problém v oblasti nabízeného produktu, měla by se snažit pochopit, co je hlavní příčinou těchto 
problémů. Proto byla nejdříve provedena analýza zda, firma zpracovává analýzy, které jsou oblasti 
problémů s produktem relevantní. V dotazníku jsou prováděné analýzy označeny C01–C21. 
Relevantní pro oblast produktů jsou: 
C01 Analýza trendů 
C07 Analýza vlivu technologického pokroku na podnikání 
C09 Analýza konkurentů 
C10 Analýza zákazníků 
C12 Analýza hrozeb možných substitutů 
C19 Analýza vlastních silných a slabých stránek 
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Nejprve bylo provedeno zkoumání, jaké analýzy firma provádí v případě, má-li problémy   
s produktem. Oblasti problémů s produktem odpovídají otázky B05, B06 a B07. Pro účely této 
analýzy byly odpovědi na všechny tyto otázky u každého respondenta sečteny. Odpovědím na 
otázky B05–B07 a C01, C07, C09, C10, C12, C19 byla přiřazena hodnota podle následující 
tabulky. 
 




Možná odpověď na otázku  
C01, C07, C09, C10, C12, C19 Přiřazená hodnota 
Neplatí 0 Nepotřebujeme 0 
Spíše neplatí 0,25 Neprovádíme 1 
Částečně platí 0,5 Provádíme částečně – nepravidelně 2 
Spíše platí 0,75 Provádíme částečně – jednou za x roky 2 
Platí 1 Provádíme částečně – kontinuálně 2 
Nevím  Provádíme detailně – nepravidelně 3 
  Provádíme detailně – jednou za x roky 3 
  Provádíme detailně – kontinuálně 3 
  Nevím  
Tabulka 46: Transformace B05, B06, B07 a C01, C07, C09, C10, C12, C19 
 
Z přiřazených hodnot byl vypočten průměr pro každou analýzu. Vzniklá hodnota pak vyjadřuje, 

















0-0,25 0,5-0,75 1-1,5 1,75-2,25 2,5-3
    
Graf 19: Prováděné analýzy ve vazbě na B05, B06 a B07 
C01 Analýza trendů
C07 Analýza technol. pokroku
C09 Analýza konkurentů
C10 Analýza zákazníků
C12 Analýza hrozeb možných substitutů
C19 Analýza vlastních silných a slabých stránek
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[A6-1] Hodnoty stupně zpracování jednotlivých analýz jsou v rozmezí 1–2,78.  Z toho vyplývá, že 
firmy provádějí dané analýzy, někdy však jen částečně. Pro lepší rozlišení bylo měřítko grafu 
upraveno tak, že osa y začíná hodnotou 1 a končí hodnotou 3. Z grafu je patrné, že se profily firem 
reprezentované hodnotami 0,5–2,25 výrazně neliší, výrazně se od nich však liší profil firem, které 
mají největší problém v oblasti produktu. Tato odchylka však může být způsobena nedostatečnou 
četností vzorku. První skupina firem se zaměřuje především na analýzu zákazníků C10, analýzu 
konkurentů C09, analýzu vlastních silných a slabých stránek C19 a na analýzu technologického 
pokroku C07. 
Nelze tedy předpokládat, že firmy, které mají v oblasti produktu větší problémy, provádějí 
analýzy v nejmenším rozsahu a naopak.  
 
Tento předpoklad byl testován na závislosti součtu výskytů jednotlivých odpovědí 
transformovaných podle sloupce B následující tabulky pro analýzy C01, C07, C09, C10, C12  
a C19 mezi tím, že firmy mají problémy v oblasti produktu, specificky se zastaralým výrobkem 
B06 a prováděním analýzy technologického pokroku C07. Odpovědi respondentů byly pro potřeby 
této analýzy transformovány podle následující tabulky. 
 
Možná odpověď 





Možná odpověď na otázku  







Neplatí Ne Nepotřebujeme Nepotřebujeme 0 
Spíše neplatí Ne Neprovádíme Neprovádíme 0 
Částečně platí Ano/Ne Provádíme částečně – nepravidelně Provádíme částečně 1 
Spíše platí Ano Provádíme částečně – jednou za x roky Provádíme částečně 1 
Platí Ano Provádíme částečně – kontinuálně Provádíme částečně 1 
Nevím  Provádíme detailně – nepravidelně Provádíme 1 
  Provádíme detailně – jednou za x roky Provádíme 1 
  Provádíme detailně – kontinuálně Provádíme 1 
  Nevím   
Tabulka 47: Transformace B05–B07 a C01, C07, C09, C10, C12, C19 
 
Počet z C07 Analýza technol. pokrok B06 Zastaralý výrobek 2




Neprovádíme 8 1 9
Provádíme částečně 20 6 6 32
Provádíme 19 2 2 23
Celkový součet 50 8 9 67  






      Chi-Square        Df         P-Value 
------------------------------------------ 
            5,10         2          0,0781 
------------------------------------------ 
The chi-square test performs a hypothesis test to determine whether or not to 
reject the idea that the row and column classifications are independent.  Since 
the P-value is less than 0.10, we can reject the hypothesis that rows and 
columns are independent at the 90% confidence level.   
Therefore, the observed row for a particular case is related to its column.     
   
[A6-2] Podle testu dobré shody Chí-kvadrát existuje závislost mezi problémy se zastaralým 
výrobkem a tím, zda firma provádí analýzu technologického pokroku nebo ne. Tím se nepotvrdil 
předpoklad, že provádění analýz nemá vztah k míře problémů, se kterými se firma v dané oblasti 
potýká. 
Vzhledem k výsledku předchozí analýzy byl dále proveden test závislosti součtu výskytů 
jednotlivých odpovědí, transformovaných stejným způsobem jako v předcházející analýze, pro 
analýzy C01, C07, C09, C10, C12 a C19 na tom, zda firmy mají problémy s produktem B05, B06 
a B07. Odpovědi respondentů na tyto otázky byly transformovány podle sloupce A tabulky 
Tabulka 47: Transformace B05–B07 a C01, C07, C09, C10, C12, C19, hodnoty byly sečteny  
a vzniklé součty byly dále transformovány podle následující tabulky. 
 
Vypočtená hodnota součtu odpovědí na 








Tabulka 49: Transformace součtu hodnot B05–B07 
 
Počet z C01+C07+C09+C10+C12+C Součet B05+B06+B07
C01+C07+C09+C10+C12+C19 Ne Ano/Ne Ano
Celkový 
součet
Nepotřebujeme 7 3 0 10
Neprovádíme 39 10 10 59
Provádíme částečně 116 39 27 182
Provádíme 88 41 22 151
Celkový součet 250 93 59 402  




      Chi-Square        Df         P-Value 
------------------------------------------ 
            2,50         4          0,6442 
------------------------------------------ 
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The chi-square test performs a hypothesis test to determine whether or not to 
reject the idea that the row and column classifications are independent.  Since 
the P-value is greater than or equal to 0.10, we cannot reject the hypothesis 
that rows and columns are independent.   
Therefore, the observed row for a particular case may bear no relation to its 
column.     
    
[A6-3] Podle testu dobré shody Chí-kvadrát lze konstatovat, že neexistuje vazba mezi tím, zda 
firma má problémy s produktem a zda provádí souhrn relevantních analýz nebo ne.  
 
Oblasti problémů s produktem jsou relevantní následující strategie: 
E02 Specifické zákaznické strategie 
E03 Specifické konkurenční strategie 
E06 Inovační strategie pro hlavní produkty 
E07 Strategie nákupu licencí pro nové produkty 
E12 Strategie posilování konkurenčních výhod 
 
Nejprve bylo provedeno zkoumání, jaké strategie firma provádí, má-li problémy s produktem. 
Pro účel této analýzy byl vybrán jako představitel relevantních problémů problém se zastaralým 
výrobkem B06. Odpovědím na otázky B06 a E02, E03, E06, E07, E12 byla přiřazena hodnota 
podle následující tabulky. 
 




Možná odpověď na otázku  
E02, E03, E06, E07, E12 
Přiřazená 
hodnota 
Neplatí 0 Nemáme 0 
Spíše neplatí 0,25 Máme, ale neřídíme se jí, protože je neaktuální nebo nereálná 1 
Částečně platí 0,5 Máme, ale jen částečně zdokumentovanou a řídíme se jí 2 
Spíše platí 0,75 Máme a je detailně zdokumentovaná a řídíme se jí 3 
Platí 1 Nevím  
Nevím    
Tabulka 51: Transformace B06, E02, E03, E06, E07, E12 
 
 
Z přiřazených hodnot byl vypočten průměr pro každou strategii. Vzniklá hodnota pak vyjadřuje, 














0 0,25 0,5 0,75 1
  
Graf 20: Zpracovávané strategie ve vazbě na B06 
 
[A6-4] Z grafu je patrné, že nejvíce se tvorbou strategií zabývají firmy, které problém s produktem 
vnímají pouze jako malý (hodnota 0–0,25). Tyto firmy věnují největší pozornost strategii 
posilování konkurenčních výhod E12, specifickým zákaznickým strategiím E02, inovační strategii 
pro hlavní produkty E06 a specifickým konkurenčním strategiím E03. Na rozdíl od těchto firem se 
firmy, které problém s produktem vnímají jako vysoký, věnují tvorbě jednotlivých strategií 
v mnohem menší míře. Alespoň částečně zpracovávají inovační strategie hlavních produktů E06. 
 
V dalším kroku bylo zkoumáno, zda firma sestavuje inovační strategie pro hlavní produkty E06 
a strategii nákupu licencí pro nové produkty E07, má-li problém se zastaralostí svých produktů 
B06. Pro potřeby této analýzy byly odpovědi respondentů na otázky E06 a E07 transformovány 
podle následující tabulky. 
 
Vypočtená hodnota 
součtu odpovědí na 
otázku  B06 
Přiřazená 
hodnota 
Možná odpověď n otázku  
E06 a E07  
Přiřazená 
hodnota  
0 Ne Nemáme Nemáme 
0,25 Ne Máme, ale jen částečně zdokumentovanou a řídíme se jí Máme 
0,5 Ano/Ne Máme a je detailně zdokumentovaná a řídíme se jí Máme 
0,75 Ano Máme, ale neřídíme se jí, protože je neaktuální nebo nereálná Nemáme 
1 Ano Nevím  
Tabulka 52: Transformace B06 a E06, E07 
E02 Specifické zákaznické strategie
E03 Specifické konkurenční strategie
E06 Inovační strategie pro naše hlavní produkty
E07 Strategie nákupu licencí pro nové produkty
E12 Strategie posilování konkurenčních výhod
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Počet z E06 Inovační strategie B06 Zastaralý výrobek 2
E06 Inovační strategie Ne Ano/Ne Ano
Celkový 
součet
Nemáme 13 4 4 21
Máme 34 4 4 42
Celkový součet 47 8 8 63  




      Chi-Square        Df         P-Value 
------------------------------------------ 
            2,68         1          0,1016 
            1,77         1          0,1834 (with Yates' correction) 
------------------------------------------ 
 
Fisher's Exact Test for 2 by 2 Tables 
------------------------------------- 
One-tailed P-value = 0,0931599 
Two-tailed P-value = 0,129567 
 
Počet z E07 Strategie nákupu licencí B06 Zastaralý výrobek 2
E07 Strategie nákupu licencí Ne Ano/Ne Ano
Celkový 
součet
Nemáme 29 4 6 39
Máme 12 4 1 17
Celkový součet 41 8 7 56  




      Chi-Square        Df         P-Value 
------------------------------------------ 
            0,09         1          0,7695 
            0,00         1          1,0000 (with Yates' correction) 
------------------------------------------ 
 
Fisher's Exact Test for 2 by 2 Tables 
------------------------------------- 
One-tailed P-value = 0,505663 
Two-tailed P-value = 0,754571 
 
[A6-5] Na základě provedených testů Chí-kvadrát a Fisherových testů lze konstatovat, že 
neexistuje závislost mezi tím, zda má firma problémy se zastaralostí produktu a zpracovává-li 
inovační strategie pro hlavní produkty a zpracovává-li strategie nákupu licencí pro nové produkty. 
Otázkou však zůstává, existuje li závislost mezi rozsahem prováděných analýz C01, C07, C09, 
C10, C12 a C19 a prosperitou a také vazba mezi zpracováním strategie E02, E03, E06, E07, E12  
a prosperitou. 
Informace o zpracovávaných analýzách byly transformovány podle sloupce C tabulky  
Tabulka 47: Transformace B05–B07 a C01, C07, C09, C10, C12, C19. Pro každého respondenta 
byla vypočtena suma těchto hodnot pro C01, C07, C09, C10, C12 a C19. Vzniklá hodnota indikuje 
celkový počet analýz, které respondent zpracovává. Z takto transformovaných hodnot byla 
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sestavena kontingenční tabulka, která kumuluje počty zpracovávaných analýz podle kritéria 
prosperity a míry problémů s produktem B05+B06+B07. 
 
Součet z C01,C07,C09,C10,CB05+B06+BB05+B06+B07
0-0,25 0,5-0,75 1-1,5 1,75-2,25 2,5-3
Celkový 
součet
A13 Prosperuje vaše firma?
spíše neprosperuje 5 8 7 20
prosperuje částečně 33 49 42 26 5 155
prosperuje 95 16 25 11 147
Celkový součet 128 70 75 44 5 322  




      Chi-Square        Df         P-Value 
------------------------------------------ 
           29,99         4          0,0000 
------------------------------------------ 
The chi-square test performs a hypothesis test to determine whether or not to 
reject the idea that the row and column classifications are independent.  Since 
the P-value is less than 0.01, we can reject the hypothesis that rows and 
columns are independent at the 99% confidence level.   
Therefore, the observed row for a particular case is related to its column.    
      
[A6-6] Testem dobré shody Chí-kvadrát bylo prokázáno, že s vysokou pravděpodobností existuje 
souvislost mezí počtem prováděných relevantních analýz a skutečností, že se firma potýká 
s problémy s produktem a také mezi její prosperitou. 
 
Na závěr této analýzy bylo testováno, zda firma, která zpracovává strategie E02, E03, E06, E07 
a E12, které jsou relevantní problémům s produktem, prosperuje či nikoli. Pro potřeby této analýzy 
byly odpovědi na otázku E02, E03, E06, E07 a E12 transformovány podle tabulky  
Tabulka 52: Transformace B06 a E06, E07. Pro každého respondenta byla vypočtena suma těchto 
hodnot pro E02, E03, E06, E07 a E12. Vzniklá hodnota indikuje celkový počet strategií, které 
respondent zpracovává.  
 
Počet z E02,E03,E06,E07,E12 E02,E03,E06,E07,E12
A13 Prosperuje vaše firma? Nemáme Máme
Celkový 
součet
spíše neprosperuje 14 5 19
prosperuje částečně 67 84 151
prosperuje 35 93 128
Celkový součet 116 182 298  








      Chi-Square        Df         P-Value 
------------------------------------------ 
           18,76         2          0,0001 
------------------------------------------ 
The chi-square test performs a hypothesis test to determine whether or not to 
reject the idea that the row and column classifications are independent.  Since 
the P-value is less than 0.01, we can reject the hypothesis that rows and 
columns are independent at the 99% confidence level.  Therefore, the observed 
row for a particular case is related to its column.  
    
[A6-7] Test dobré shody Chí-kvadrát prokázal, že s velkou pravděpodobností existuje souvislost 
mezi prosperitou firmy a existencí souhrnu strategií E02, E03, E06, E07 a E12. 
 
 
Shrnutí výsledků analýzy problémů s produktem: 
[A6-1] firmy provádejí analýzy, vztahující se k problémům s produktem, někdy však jen 
částečně; 
[A6-2] existuje závislost mezi problémy se zastaralým výrobkem a tím, zda firma provádí 
analýzu technologického pokroku nebo ne; 
[A6-3] neexistuje vazba mezi tím, zda firma má problémy s produktem a zda firma provádí 
souhrn relevantních analýz nebo ne; 
[A6-4] nejvíce se tvorbou strategií zabývají firmy, které problém s produktem vnímají pouze jako 
malý, na rozdíl od nich se firmy, které problém s produktem vnímají jako vysoký, věnují 
tvorbě jednotlivých strategií v mnohem menší míře; 
[A6-5] neexistuje závislost mezi tím, zda má firma problémy se zastaralostí produktu  
a zpracovává-li inovační strategie pro hlavní produkty a zpracovává-li strategie nákupu 
licencí pro nové produkty; 
[A6-6] existuje souvislost mezí počtem prováděných relevantních analýz a skutečností, že se 
firma potýká s problémy s produktem a také mezi její prosperitou; 





8.4.7 Analýza přístupu ke strategickému plánování 
Každá firma má na potřebnost strategického plánu jiný názor a odlišně také přistupuje k jeho 
tvorbě. Této oblasti se v dotazníku týkaly otázky D01–D08. Respondenti na ně měli možnost 
odpovědět jednou hodnotou stupnice, která vyjadřovala, nakolik daný výrok pro firmu platí nebo 
ne. Pro účely této analýzy byly sestaveny profily respondentů v závislosti na jejich odpověď na 
otázku, zda firma prosperuje A13. Odpovědi byly transformovány podle následující tabulky. 
122 
 








Neplatí 0 Ano Ano 
Spíše neplatí 0,25 Ano, ne tak, jak by mohla Ano 
Částečně platí 0,5 Firmě se spíše nedaří Ne 
Spíše platí 0,75 Neprosperuje Ne 
Platí 1   
Nevím    
Tabulka 57: Transformace A13 a D01–D08 
 
Z jednotlivých odpovědí na otázky D01–D08 byla vypočtena průměrná hodnota, která říká, 
nakolik daný výrok platí v rámci příslušné kategorie velikosti firmy. 
D01 Strategický plán zpracováváme, protože to má pro naše podnikání smysl. 
D02 Strategický plán zpracováváme ve velmi komplexním rozsahu. 
D03 Strategický plán neděláme, ale měli bychom dělat, protože by nám to pomohlo zlepšit naše 
výsledky a konkurenceschopnost na trhu. 
D04 Současných výsledků dosahujeme právě díky kvalitě strategického plánu. 
D05 Naše výsledky by byly výrazně lepší, kdybychom zkvalitnili náš strategický plán. 
D06 Naše výsledky by se výrazně nezhoršily, kdybychom strategický plán nedělali. 
D07 Proces tvorby strategie je pro naši firmu možná důležitější než strategie sama. 
D08 Teoretické modely strategického řízení jsou příliš komplikované, a proto by úsilí vložené do 
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Graf 21: Přístup ke strategickému plánování firem, které prosperují a které ne 
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Tvar profilů firem, které prosperují, je znázorněn v levém grafu, ty, které neprosperují, jsou 
znázorněny v pravém grafu. Je patrné, že se od sebe profily prosperujících a neprosperujících 
firem výrazně liší. Tečkovanou kružnicí je označena hodnota 0,5, která je mezní hodnotou 
negativních (<0,5) a pozitivních (>0,5) odpovědí. 
• [A7-1] Firmy do 10 zaměstnanců vykazují největší rozdíly nejen v porovnání 
prosperujících a neprosperujících firem, ale také ve srovnání s firmami ostatních velikostí. 
o D01 – firmy, které neprosperují, mají na potřebnost strategického plánování jednoznačně 
pozitivní názor, prosperující firmy jsou o tom přesvědčeny méně. 
o D02 – neprosperující firmy se nedomnívají, že by zpracovávaly strategický plán v příliš 
komplexním rozsahu, prosperující firmy jsou neutrální. 
o D03 – firmy uvedly nulu, protože všechny firmy této velikosti obsažené ve vzorku 
uvedly, že strategický plán zpracovávají. 
o D04 – prosperující firmy se spíše nedomnívají, že by současných výsledků dosahovaly 
právě díky kvalitě strategického plánu, zato neprosperují firmy jsou o tom přesvědčeny. 
o D05 – firmy se nedomnívají, že by se jejich výsledky výrazně zlepšily, kdyby zkvalitnily 
strategický plán. 
o D06 – firmy se nedomnívají, že by se jejich výsledky nezhoršily, kdyby strategický plán 
nedělaly. 
o D07 – prosperující firmy se nedomnívají, že by vlastní proces strategického plánování byl 
pro firmu důležitější než sama strategie, neprosperující firmy jsou o tom přesvědčeny. 
o D08 – prosperující firmy jsou přesvědčeny, že teoretické modely strategického plánování 
jsou příliš komplikované, a proto by úsilí vložené do jejich implementace neodpovídalo 
získanému efektu. Firmy, které neprosperují, jsou neutrální. 
• [A7-2] Firmy od 10 do 250 zaměstnanců. Vzhledem k tomu, že firmy v kategoriích 10–49 
a 50–249 vykazují pouze malé rozdíly, budou hodnoceny společně. Navíc se žádná firma  
o velikosti 50–245 zaměstnanců  neobjevila ve skupině neprosperujících firem. Profil firem 
o velikosti 10–49 zaměstnanců vykazuje v porovnání prosperujících a neprosperujících firem 
jen malé rozdíly. 
o D01 – firmy obou kategorií, které prosperují, mají na potřebnost strategického plánování 
spíše pozitivní názor, neprosperující firmy o velikosti 10–49 zaměstnanců však o jeho 
potřebnosti přesvědčeny nejsou. 
o D02 – firmy mají neutrální názor na to, že by zpracovávaly strategický plán v příliš 
komplexním rozsahu. 
o D03 – firmy mají neutrální názor na to, že pokud strategický plán nedělají, tak by ho měly 
dělat, protože by jim to pomohlo zlepšit jejich výsledky a konkurenceschopnost na trhu. 
Neprosperující firmy s tímto názorem spíše nesouhlasí. 
o D04 – firmy mají neutrální názor na to, že by současných výsledků dosahovaly právě díky 
kvalitě strategického plánu. 
o D05 – prosperující firmy mají neutrální názor na to, že by se jejich výsledky výrazně 
zlepšily, kdyby zkvalitnily strategický plán. Neprosperující firmy si to spíše myslí. 
o D06 – firmy se spíše nedomnívají, že by se jejich výsledky nezhoršily, kdyby strategický 
plán nedělaly. 
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o D07 – firmy se spíše nedomnívají, že by vlastní proces strategického plánování byl pro 
firmu důležitější než sama strategie. 
o D08 – prosperující firmy mají neutrální názor na to, že teoretické modely strategického 
plánování jsou příliš komplikované, a proto by úsilí vložené do jejich implementace 
neodpovídalo získanému efektu. Firmy, které neprosperují si to nemyslí. 
• [A7-3] Firmy od 250 zaměstnanců. Profil firem o velikosti od 250 zaměstnanců vykazuje 
v porovnání prosperujících a neprosperujících firem jen malé rozdíly. 
o D01 – firmy jsou spíše přesvědčeny o tom, že strategický plán zpracovávají, protože to 
má pro jejich podnikání smysl. 
o D02 – firmy mají neutrální názor na to, že by zpracovávaly strategický plán v příliš 
komplexním rozsahu. 
o D03 – firmy se spíše nedomnívají, že pokud strategický plán nedělají, tak by ho měly 
dělat, protože by jim to pomohlo zlepšit jejich výsledky a konkurenceschopnost na trhu. 
o D04 – prosperující firmy mají neutrální názor na to, že by současných výsledků 
dosahovaly právě díky kvalitě strategického plánu, neprosperující firmy si to spíše 
nemyslí. 
o D05 – prosperující firmy mají neutrální názor na to, že by se jejich výsledky výrazně 
zlepšily, kdyby zkvalitnily strategický plán. Neprosperující firmy jsou o tom částečně 
přesvědčeny. 
o D06 – firmy se spíše nedomnívají, že by se jejich výsledky nezhoršily, kdyby strategický 
plán nedělaly. 
o D07 – firmy se spíše nedomnívají, že by vlastní proces strategického plánování byl pro 
firmu důležitější než sama strategie. 
o D08 – firmy se spíše nedomnívají, že teoretické modely strategického plánování jsou 




Shrnutí výsledků analýzy přístupu ke strategickému plánování: 
[A7-1] přístup prosperujících a neprosperujících firem do 10 zaměstnanců ke strategickému 
plánování je rozdílný; 
[A7-2] přístup prosperujících a neprosperujících firem 10–250 zaměstnanců ke strategickému 
plánování vykazuje jen malé rozdíly; 
[A7-3] přístup prosperujících a neprosperujících firem 10–250 zaměstnanců ke strategickému 
plánování vykazuje jen malé rozdíly. 
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8.4.8 Analýza charakteristik strategického plánu 
Cílem této analýzy bylo zjistit, jak firmy plánují, jak přistupují ke strategickému plánování a jak 
jejich strategický plán typicky vypadá. Následující grafy ukazují, jaké procento z respondentů 






















Graf 22: Sestavování jednotlivých typů plánů 
 
[A8-1] Z prvního grafu je patrné, že krátkodobý, střednědobý a dlouhodobý plán zpracovává 
přibližně 60% firem. Podíl firem, které plány zpracovávají, roste s velikostí firmy.  
[A8-2] Z druhého grafu je patrné, že firmy, které prosperují, zpracovávají častěji střednědobý nebo 
dlouhodobý plán než plán krátkodobý. Čím firmy méně prosperují, věnují se méně dlouhodobému 







Krátkodobý 53% 66% 100% 63%
Střednědobý 73% 59% 60% 66%
Dlouhodobý 70% 53% 40% 60%  




      Chi-Square        Df         P-Value 
------------------------------------------ 
           24,10         4          0,0001 
------------------------------------------ 
The chi-square test performs a hypothesis test to determine whether or not to 
reject the idea that the row and column classifications are independent.  Since 
the P-value is less than 0.01, we can reject the hypothesis that rows and 
columns are independent at the 99% confidence level.   




[A8-3] Testem dobré shody Chí-kvadrát bylo prokázáno, že existuje závislost mezi tvorbou plánů 
a prosperitou firmy. 
 
Z odpovědí respondentů vyplynulo, že firmy za strategický plán nepovažují vždy pouze plán 






















Graf 23: Názor na to, který plán je považován za strategický 
 
[A8-4] Z levého grafu je patrné, že za strategický je nejvíce považován plán střednědobý, což je 
nejvíce vidět u firem s více než 50 zaměstnanci. 
[A8-5] Z druhého grafu je patrné, že firmy, které prosperují, považují střednědobý a dlouhodobý 
plán za strategický ve větší míře než firmy, které spíše neprosperují. 
Jednotlivé plány firmy zpracovávají na různě dlouhou dobu. To se týká také doby, na kterou se 
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Graf 24: Doba na kterou se zpracovávají  jednotlivé plány a plán strategický 
 
První graf ukazuje, že krátkodobý plán firmy zpracovávají zpravidla na dobu 1 roku nebo 
kratší, střednědobý na dobu 2 až 4 let a dlouhodobý na dobu 3 až 15 let.  
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[A8-6] Z druhého grafu je patrné, že plán, který firmy považují za strategický, je zpracováván 35% 
firem na období 3 let a 20% firem na 1 rok nebo 5 let. 
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Graf 25: Frekvence aktualizace strategického plánu 
 
[A8-7] Z grafů je patrné, že nejčastěji je strategický plán aktualizován nepravidelně nebo jednou 
ročně. U větších firem se objevuje velké procento těch, které strategický plán neaktualizují  
a zpracovávají vždy nový.  
Z druhého grafu není patrná žádná výrazná závislost frekvence aktualizace strategického plánu 









za 1 rok Celkem
prosperuje 3 12 14 1 30
prosperuje částečně 8 8 9 5 30
spíše neprosperuje 1 2 2 0 5
Celkem 12 22 25 6 65  




      Chi-Square        Df         P-Value 
------------------------------------------ 
            5,86         3          0,1187 
------------------------------------------ 
The chi-square test performs a hypothesis test to determine whether or not to 
reject the idea that the row and column classifications are independent.  Since 
the P-value is greater than or equal to 0.10, we cannot reject the hypothesis 
that rows and columns are independent.  
Therefore, the observed row for a particular case may bear no relation to its 
column.     
 
[A8-8] Testem dobré shody Chí-kvadrát bylo zjištěno, že neexistuje závislost mezi frekvencí 
aktualizace strategického plánu a prosperitou firmy. 
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Graf 26: Rozsah zpracování strategického plánu 
 
[A8-9] Z prvního grafu je patrné, že malé a střední firmy zpracovávají strategický plán v rozsahu 
do 50 stran, nejčastěji však pouze do 10 stran. Velké firmy zpracovávají strategický plán nejčastěji 
v rozsahu 11–50 stran a někdy i více. 
[A8-10] Z druhého grafu je patrné, že firmy, kterým se spíše nedaří, zpracovávají ve velké míře 
strategický plán v rozsahu 51 a více stran. 
 
Počet z F06 Kolik stran má zpravidla váš dokuF06 Kolik stran má zpravidla váš dokument po
A13 Prosperuje vaše firma? 1-10 11-50 51<
Celkový 
součet
prosperuje 13 13 1 27
prosperuje částečně 15 11 2 28
spíše neprosperuje 2 2 4
Celkový součet 30 24 5 59  




      Chi-Square        Df         P-Value 
------------------------------------------ 
            2,09         2          0,3515 
------------------------------------------ 
The chi-square test performs a hypothesis test to determine whether or not to 
reject the idea that the row and column classifications are independent.  Since 
the P-value is greater than or equal to 0.10, we cannot reject the hypothesis 
that rows and columns are independent. 
Therefore, the observed row for a particular case may bear no relation to its 
column.     
 
[A8-11] Testem dobré shody Chí-kvadrát bylo zjištěno, že neexistuje závislost mezi rozsahem 
strategického plánu a prosperitou firmy. 
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Graf 27: Doba přípravy strategického plánu 
 
[A8-12] Z prvního grafu je patrné, že malé firmy věnují přípravě strategického plánu kratší dobu 
než firmy velké. Zatímco firmy do 250 zaměstnanců věnují přípravě nejčastěji méně než 1 měsíc, 
firmy s více než 250 zaměstnanci jí věnují převážně 1–3 měsíce. 
Z druhého grafu není patrná výrazná závislost mezi dobou strávenou přípravou strategického 




      Chi-Square        Df         P-Value 
------------------------------------------ 
            0,12         2          0,9425 
------------------------------------------ 
The chi-square test performs a hypothesis test to determine whether or not to 
reject the idea that the row and column classifications are independent.  Since 
the P-value is greater than or equal to 0.10, we cannot reject the hypothesis 
that rows and columns are independent.   
Therefore, the observed row for a particular case may bear no relation to its 
column.  
    
[A8-13] Testem dobré shody Chí-kvadrát bylo potvrzeno, že neexistuje závislost mezi dobou 
strávenou přípravou strategického plánu a prosperitou firmy. 
 
V rámci strategického plánování některé firmy zpracovávají více scénářů a připravují také 
záložní strategii pro případ, že se výrazně změní podmínky pro implementaci hlavní strategie. 
Scénáře firma zpracovává proto, aby se připravila na různé možnosti vývoje některých 
















































Graf 29: Přístup ke tvorbě záložních strategií 
 
[A8-14] Z levých grafů je v případě tvorby scénářů patrná závislost na velikosti firmy, to znamená, 
že větší firmy zpracovávají různé scénáře častěji než firmy malé, v případě záložních strategií však 
významná závislost není viditelná. 
[A8-15] Z pravých grafů je patrné, že tvorba scénářů ani záložních strategií nemá vazbu na 
prosperitu firmy. 
 
Provedené analýzy  ukazují, že strategický plán zpracovávaný firmami různé velikosti má různé 
charakteristiky. Kromě samotné existence jednotlivých druhů plánů neexistuje závislost mezi 
jednotlivými charakteristikami strategického plánu a prosperitou firmy. 
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Shrnutí výsledků analýzy charakteristik strategického plánu: 
[A8-1] podíl firem, které plány zpracovávají, roste s velikostí firmy; 
[A8-2] čím firmy méně prosperují, věnují se méně dlouhodobému plánu a více zpracovávají plán 
krátkodobý; 
[A8-3] existuje závislost mezi tvorbou plánů a prosperitou firmy; 
[A8-4] za strategický je nejvíce považován plán střednědobý, což je nejvíce vidět u firem s více 
než 50 zaměstnanci; 
[A8-5] firmy, které prosperují, považují střednědobý a dlouhodobý plán za strategický ve větší 
míře než firmy, které spíše neprosperují; 
[A8-6] plán, který firmy považují za strategický, je zpracováván 35% firem na období 3 let  
a 20% firem na 1 rok nebo 5 let; 
[A8-7] nejčastěji je strategický plán aktualizován nepravidelně nebo jednou ročně. U větších 
firem se objevuje velké procento těch, které strategický plán neaktualizují a zpracovávají 
vždy nový; 
[A8-8] neexistuje závislost mezi frekvencí aktualizace strategického plánu a prosperitou firmy; 
[A8-9] malé a střední firmy zpracovávají strategický plán v rozsahu do 50 stran, nejčastěji však 
pouze do 10 stran, velké firmy zpracovávají strategický plán nejčastěji v rozsahu 11–50 
stran a někdy i více; 
[A8-10] firmy, které spíše neprosperují, zpracovávají ve velké míře strategický plán v rozsahu 51 
a více stran; 
[A8-11] neexistuje závislost mezi rozsahem strategického plánu a prosperitou firmy; 
[A8-12] malé firmy věnují přípravě strategického plánu kratší dobu než firmy velké - firmy do 250 
zaměstnanců věnují přípravě nejčastěji méně než 1 měsíc, firmy s více než 250 
zaměstnanci jí věnují převážně 1–3 měsíce; 
[A8-13] neexistuje závislost mezi dobou strávenou přípravou strategického plánu a prosperitou 
firmy; 
[A8-14] větší firmy zpracovávají různé scénáře častěji než firmy malé, v případě záložních 
strategií však významná závislost není viditelná; 




8.4.9 Analýza participace na tvorbě strategického plánu 
Strategický plán pokrývá celou řadu oblastí, jejichž kvalitní zmapování si vyžaduje specifické 
kompetence. Otázka F09 zjišťovala, kolik lidí se zpravidla podílí na přípravě strategického plánu. 

























Graf 30: Počet lidí podílejících se na přípravě strategického plánu 
 
[A9-1] Ve firmách do 250 zaměstnanců je do přípravy strategického plánu zpravidla zapojeno 
méně než 5 lidí, ve 30% případů až 10. Ve firmách s více než 250 zaměstnanci se na jeho 
zpracování podílí ve více než 30% případů více než 10 a asi ve 40% případů méně než 5–10 lidí. 
Otázky D10–D16 zjišťovaly míru zapojení pracovníků jednotlivých specializací do procesu 
























Graf 31: Zapojení jednotlivých specializací do přípravy strategického plánu 
 
[A9-2] Z grafu je patrné, že firmy, které prosperují, zapojují všechny sledované specializace do 
přípravy plánu ve větší míře než ostatní firmy. Nejdůležitější roli při zpracování strategie hraje 
vrcholový management. Prosperující firmy zapojují do procesu ve větší míře pracovníky 
zodpovědné za prodej D12, finance D15 a za výrobu D13.  
[A9-3] V prosperujících firmách alespoň částečně existuje specializované oddělení zabývající se 
tvorbou strategického plánu. 
D10 Pouze vrcholový management
D11 Máme oddělení, které se zabývá zpracovním SP
D12 Pracovníci zodpovědní za prodej
D13 Pracovníci zodpovědní za výrobu
D14 Pracovníci zodpovědní za konstrukci
D15 Pracovníci zodpovědní za účetnictví, finance, controlling
D16 Pracovníci zodpovědní za personalistiku
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Další analýza zkoumá vazbu mezi participací jednotlivých specializací na tvorbě strategického 
plánu a oblastmi problémů, se kterými se firma potýká. Jednotlivé profily znázorňují míru 
zapojení dané specializace do procesu strategického plánování a průměrnou míru platnosti daného 
problému pro firmu, jejíž specialisté jsou do procesu zapojeni do takové míry, jaká je určena 
v odpovědi na otázky D12–D16. Hodnoty jednotlivých odpovědí byly transformovány podle 
následující tabulky. 
 
Možná odpověď určující, 





Neplatí 0 Ne 
Spíše neplatí 0,25 Ne 
Částečně platí 0,5 Částečně 
Spíše platí 0,75 Ano 
Platí 1 Ano 
Nevím   
Tabulka 61: Transformace B01–B20 a D12–D16 
 
Následující graf zkoumá, nakolik míra zapojení pracovníků zodpovědných za prodej do 
přípravy strategického plánu ovlivní problémy, související s oblastí obchodu, se kterými se firma 
potýká. Tečkovaná kružnice označuje mez významnosti příslušného problému (hodnota 0,5). 
[A9-4] Z grafu lze vyčíst, že firmy, jejichž pracovníci zodpovědní za prodej D12 nejsou do 
strategického plánu zapojeni, mají v příslušných oblastech větší problémy než firmy, v nichž jsou 
tito pracovníci do procesu zapojeni, byť i částečně. Největší rozdíl je v problému vysoké ceny B07 


















Graf 32: Vliv zapojení pracovníků prodeje do přípravy strategického plánu 
 
B03 Přílíš velká konkurence
B04 Nedostatečné prodejní kanály
B07 Vysoká cena výrobku
B11 Neznalost očekávání/potřeb zákazníka
B12 Saturovaný trh
B14 Nedostatečná propagace výrobku
B18 Vysoká fluktuace zákazníků
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V dalším kroku je zkoumáno, nakolik jsou problémy v oblasti výrobních zdrojů ovlivněny 














Graf 33: Vliv zapojení pracovníků výroby do přípravy strategického plánu 
 
[A9-5] Z grafu je patrné, že problémy v oblasti výroby jsou s výjimkou nedostatečné kapacity B08 
pod hladinou významnosti (0,5). Ani v případě tohoto problému není vliv zapojení pracovníků 
zodpovědných za výrobu signifikantní.   
Následující graf ukazuje, nakolik jsou problémy spojené s výrobkem závislé na zapojení 












Graf 34: Vliv zapojení konstruktérů do přípravy strategického plánu 
 
[A9-6] Z grafu je patrné, že sledované problémy jsou pod hladinou významnosti a že vliv zapojení 
pracovníků konstrukce do procesu zpracování strategického plánu není signifikantní. 
 
B02 Nedostatek materiálu, subdodavatelů
B05 Nekvalitní výrobek
B07 Vysoká cena výrobku
B08 Nedostatečná kapacita
B15 Zastaralé výrobní zařízení
B05 Nekvalitní výrobek
B06 Zastaralý výrobek
B07 Vysoká cena výrobku
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Následující graf ukazuje, nakolik jsou problémy spojené s výrobkem závislé na zapojení 













Graf 35: Vliv zapojení ekonomů do přípravy strategického plánu 
 
[A9-7] Z grafu je patrné, že většina sledovaných problémů je pod hladinou významnosti a že vliv 
zapojení ekonomů do procesu zpracování strategického plánu není signifikantní. 
 
Jako poslední byl zkoumán vliv zapojení pracovníků zodpovědných za personalistiku do 











Graf 36: Vliv zapojení personalistů do přípravy strategického plánu 
 
[A9-8] Z grafu je patrné, že zapojení pracovníků zodpovědných za personalistiku do procesu 
zpracování strategického plánu nemá vliv míru na problémů, se kterými se firma v této oblasti 
potýká. 
 
B07 Vysoká cena výrobku
B08 Nedostatečná kapacita




B10 Nevhodná organizační struktura
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Shrnutí výsledků analýzy participace na přípravě strategického plánu: 
 [A9-1] ve firmách do 250 zaměstnanců je do přípravy strategického plánu zpravidla zapojeno 
méně než 5 lidí, ve 30% případů až 10; ve firmách s více než 250 zaměstnanci je to ve 
více než 30% případů více než 10 a asi ve 40% případů méně než 5–10 lidí; 
[A9-2] firmy, které prosperují, zapojují všechny sledované specializace do přípravy strategického 
plánu ve větší míře než firmy, které prosperují jen částečně, nebo spíše neprosperují; 
nejdůležitější roli při zpracování strategie hraje vrcholový management; 
[A9-3] v prosperujících firmách alespoň částečně existuje specializované oddělení zabývající se 
tvorbou strategického plánu; 
[A9-4] firmy, jejichž pracovníci zodpovědní za prodej nejsou do strategického plánu zapojeni, 
mají v příslušných oblastech větší problémy než firmy, v nichž jsou tito pracovníci do 
procesu zapojeni, byť i částečně; 
[A9-5] zapojení pracovníků zodpovědných za výrobu do procesu zpracování strategického plánu 
nemá vliv na míru problémů v oblasti výroby; 
[A9-6] zapojení pracovníků konstrukce do procesu zpracování strategického plánu nemá vliv na 
míru problémů s výrobkem; 
[A9-7] zapojení pracovníků zodpovědných za finance do procesu zpracování strategického plánu 
nemá vliv na míru problémů, se kterými se firma potýká; 
[A9-8] zapojení pracovníků zodpovědných za personalistiku do procesu zpracování strategického 
plánu nemá vliv míru problémů, se kterými se firma v této oblasti potýká. 
 
 
8.4.10 Analýza implementace strategického plánu 
Proces tvorby strategického plánu je završen jeho implementací a vyhodnocováním jeho plnění. 
K tomu, aby mohl být strategický plán řádně implementován je třeba, aby byl řádně komunikován 
v rámci organizace. Formy komunikace mohou být různé. Následující graf zobrazuje použité 













1-9 10-49 50-249 >250

















Workshop Porada Dopis Nejsou
;
  
Graf 37: Způsob komunikace plánů společnosti  
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Z levého grafu je patrné, že firmy do 10 zaměstnanců komunikují své plány uvnitř organizace 
v mnohem menší míře než firmy větší, což je vzhledem k velikosti firmy logické. Ve firmách 
větších než 10 zaměstnanců jsou cíle komunikovány stejnou měrou, pouze se liší použitá forma. 
Firmy s více než 250 zaměstnanci používají ke komunikaci také písemnou formu. 
[A10-1] Lze tedy konstatovat, že míra komunikace plánů společnosti je podobná pro všechny 
firmy s více než  10 zaměstnanci, způsob komunikace se mírně liší podle velikosti firmy. 
Z pravého grafu je patrné, že úspěšné firmy převážně komunikují plány buď formou zvláštního 
workshopu určeného vybraným pracovníkům nebo je prezentují na poradě. Ve velmi malé míře 
jsou plány komunikovány pouze dopisem, nebo nejsou dokonce komunikovány vůbec. Naproti 
tomu firmy, kterým se spíše nedaří, velmi často své plány nekomunikují vůbec nebo ve velké míře 
využívají pouze písemnou formu. 
[A10-2] Lze tedy konstatovat, že prosperující firmy komunikují své plány intenzivněji než firmy, 
které spíše neprosperují. 
 
Pro posouzení provázání cílů definovaných ve strategickém plánu s implementací strategického 
plánu byly zvoleny odpovědi na následující otázky: 
D09 Naše firma má jasně definovanou vizi a poslání. 
D18 V našem strategickém plánu je jasně definováno, jakým směrem se firma vydá v budoucnosti. 
D19 Ve strategickém plánu jsou stanoveny dlouhodobé cíle. 
D20 Cíle stanovené ve strategickém plánu jsou jasné, měřitelné a realistické. 
D21 Cíle stanovené ve strategickém plánu jsou následně rozpracovány do ročních plánů. 
D22 Odměňování top managementu je přímo svázáno s plněním konkrétních cílů SP. 
D23 Odměňování středního managementu je přímo svázáno s plněním konkrétních cílů SP. 
D24 Odměňování všech zaměstnanců je přímo svázáno s plněním konkrétních cílů SP. 
 
Odpovědím respondentů na uvedené otázky byly přiřazeny hodnoty podle následující tabulky. 
 
Možná odpověď na otázku D09, D18–24 Přiřazená hodnota 
Neplatí 0 
Spíše neplatí 0,25 
Částečně platí 0,5 
Spíše platí 0,75 
Platí 1 
Nevím  
























Graf 38: Provázání cílů definovaných ve strategickém plánu s jeho implementací 
 
[A10-3] Graf ukazuje, že přístup prosperujících firem a těch, které spíše neprosperují, k výše 
uvedeným otázkám se výrazně neliší. Jinak je tomu u firem, které se domnívají, že prosperují jen 
částečně. U těchto firem chybí provázání odměňování vrcholového a středního managementu  
s plněním cílů strategického plánu D22–D24. V menší míře také rozpracovávají cíle strategického 
plánu do ročního plánu D21. Je tomu tak patrně proto, že stanovené cíle považují v menší míře za 
měřitelné či realistické D20. Celkově nižší hodnocení jednotlivých otázek u těchto firem 
pravděpodobně souvisí s jejich kritičností ke stavu prosperity, kterou firma dosahuje. 
[A10-4] Graf ukazuje, že prosperující i neprosperující firmy mají jasně definovanou vizi a misi.  
Má-li firma ve svém strategickém plánu stanoveny cíle, měla by je také vyhodnocovat, aby tak 
zajistila nejenom kontrolu plnění daných cílů, ale aby také zajistila cennou zpětnou vazbu pro 
případnou aktualizaci strategického plánu, docházelo-li by k odchylkám v naplňování cílů 
z důvodu podstatných změn podnikatelského prostředí. Následující grafy znázorňují, jak firmy 
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Graf 39: Vyhodnocování cílů definovaných ve strategickém plánu 
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[A10-5] Z levého grafu je zřejmé, že firmy s méně než 10 zaměstnanci plnění cílů ve velké míře 
nevyhodnocují. Pokud ano, tak používají metodu Key Performace Indicators. Větší firmy pak ve 
stejné míře zpravidla cíle vyhodnocují, liší se pouze použitá metoda. I tyto firmy nejčastěji 
používají metodu KPI a částečně také Balanced Scorecard. 
[A10-6] Z pravého grafu vyplývá, že prosperující firmy vyhodnocují plnění cílů ve větší míře než 
ty, které prosperují jen částečně nebo ty, které spíše neprosperují. 
K vyhodnocování cílů používají firmy různé ukazatele. Následující graf znázorňuje použité 




























Graf 40: Ukazatele používané k vyhodnocování cílů 
 
Z grafu je patrné, že prosperující firmy i ty, které prosperují méně, používají zhruba stejné 
ukazatele. Výjimku tvoří použití ukazatele EVA, který je byť jen částečně využíván  
prosperujícími firmami. 
 
Následující analýza si všímá zajímavého faktoru a to četnosti odpovědí „nevím“ na otázky, kde 
byla tato možnost povolena. Odpověď „nevím“ nebyla v předchozích analýzách brána v zřetel  
a pro účely vyhodnocení byla posuzována stejně jako nevyplněná informace. V této analýze však 
bylo provedeno zkoumání závislosti četnosti odpovědi „nevím“ na velikosti firmy a na její 
prosperitě, tříděné podle role, jakou respondent ve firmě zastává.  
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1-9 1 5 6
10-49 0 4 10 3 17
50-249 4 26 29 59
>250 0 13 113 13 139
Celkový součet 5 48 152 16 221
A13 Prosperuje vaše firma?
prosperuje 2 15 37 13 67
prosperuje částečně 2 28 38 3 71
spíše neprosperuje 1 5 30 36
Celkový součet 5 48 105 16 174  
Tabulka 63: Struktura četnosti odpovědí „nevím“ 
 
V případě firmy velikosti do 10 zaměstnanců nebyl mezi respondenty žádný zástupce středního 
managementu ani pracovník zodpovědný za zpracování strategického plánu. Ten nebyl ani mezi 
respondenty z firem o velikosti 50–250 zaměstnanců. Celkové hodnoty odpovědí „nevím“ ve 
sloupci střední management se liší proto, že někteří respondenti neuvedli odpověď na otázku 
týkající se jejich názoru na prosperitu firmy A13. 
Vzhledem k tomu, že jednotlivé kategorie pracovníků obsahují různé počty respondentů, bylo 
nutné hodnoty objektivizovat tak, že byly vypočteny nové hodnoty, představující podíl počtu 
odpovědí „nevím“ a počtu odpovídajících respondentů v dané kategorii. Tím vznikly hodnoty, 
které vyjadřují průměrný počet odpovědí „nevím“ na jednoho respondenta v dané kategorii. Tyto 
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Graf 41: Struktura počtu odpovědí „nevím“ přepočtených na respondenta 
 
[A10-7] Z levého grafu je patrné, že neznalost odpovědí na otázky týkající se strategického 





      Chi-Square        Df         P-Value 
------------------------------------------ 
            7,01         3          0,0716 
------------------------------------------ 
The chi-square test performs a hypothesis test to determine whether or not to 
reject the idea that the row and column classifications are independent.  Since 
the P-value is less than 0.10, we can reject the hypothesis that rows and 
columns are independent at the 90% confidence level.  Therefore, the observed 
row for a particular case is related to its column. 
 
[A10-8] Pomineme-li pracovníky zodpovědné za zpracování strategického plánu, je z pravého 
grafu patrné, že neznalost odpovědí na otázky týkající se strategického plánová roste s klesající 




      Chi-Square        Df         P-Value 
------------------------------------------ 
           25,24         6          0,0003 
------------------------------------------ 
The chi-square test performs a hypothesis test to determine whether or not to 
reject the idea that the row and column classifications are independent.  Since 
the P-value is less than 0.01, we can reject the hypothesis that rows and 
columns are independent at the 99% confidence level.  Therefore, the observed 
row for a particular case is related to its column.         
     
 
 
Shrnutí výsledků analýzy implementace strategického plánu: 
[A10-1] míra komunikace plánů společnosti je podobná pro všechny firmy s více než 10 
zaměstnanci, způsob komunikace se mírně liší podle velikosti firmy; 
[A10-2] prosperující firmy komunikují své plány intenzivněji než firmy, které spíše neprosperují; 
[A10-3] přístup prosperujících firem a těch, které spíše neprosperují, k provázání cílů stanovených 
ve strategickém plánu s jejich implementací se výrazně neliší; 
[A10-4]  prosperující i neprosperující firmy mají jasně definovanou vizi a misi 
[A10-5] firmy s méně než 10 zaměstnanci plnění cílů ve velké míře nevyhodnocují. Pokud ano, 
tak používají metodu KPI. Větší firmy pak ve stejné míře zpravidla cíle vyhodnocují, liší 
se pouze použitá metoda. I tyto firmy nejčastěji používají metodu KPI a částečně také 
Balanced Scorecard; 
[A10-6] prosperující firmy vyhodnocují plnění cílů ve větší míře než ty, které prosperují jen 
částečně nebo ty, které spíše neprosperují; 
[A10-7] neznalost odpovědí na otázky týkající se strategického plánová roste s velikostí firmy; 
[A10-8] neznalost odpovědí na otázky týkající se strategického plánová roste s klesající 
prosperitou firmy. 
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8.5  SYNTÉZA – SESTAVENÍ PROFILŮ 
Z předcházejících analýz bylo možno sestavit profily „typických představitelů“ jednotlivých 
třídících kategorií. Profily jsou graficky znázorněny v přílohách 2–7, hodnoty prvků profilů jsou 
v příloze 8. Grafické profily se skládají ze 76 parametrů sestavených do šesti oblastí. 
a) oblast problémů, se kterými se firmy potýkají (B01–B20) 
b) přístup firem ke strategickému plánování (D01–D08) 
c) prováděné analýzy (C01–C21) 
d) zpracovávané strategie (E01–E12) 
e) účast jednotlivých specialistů na tvorbě strategického plánu (D10–D16) 
f) implementace strategie (D09, D18–D24). 
 
Profily sestavované podle velikosti firem jsou členěny do následujících kategorií: 
a) všechny firmy dané velikosti 
b) firmy, které zpracovávají strategický plán (D01 = „platí“ + „spíše platí“) 
c) firmy, které strategický plán nezpracovávají (D01 = „neplatí“ + „spíše neplatí“), výjimku 
tvoří firmy do 10 zaměstnanců, kde je použita i odpověď „částečně platí“, protože se 
předchozí odpovědi nevyskytují. 
d) firmy, které prosperují, nebo prosperují částečně (A13) 
e) firmy, které spíše neprosperují, nebo neprosperují (A13) 
 
Dále byly sestaveny profily firem podle jejich prosperity. Pro tento účel jsou firmy členěny na 
prosperující (prosperují, prosperují částečně) a neprosperující (spíše neprosperují a neprosperují). 
Kromě předcházejících typů profilů byly sestaveny ještě následující kategorie: 
a) firmy, které prosperují nebo prosperují částečně a strategický plán zpracovávají 
b) firmy, které prosperují nebo prosperují částečně a strategický plán nezpracovávají 
c) firmy, které spíše neprosperují nebo neprosperují částečně a strategický plán zpracovávají 
d) firmy, které spíše neprosperují nebo neprosperují částečně a strategický plán 
nezpracovávají. 
 
Velikosti sloupců vyjadřují procentuální sílu odpovědi. Sloupce přesahující hodnotu 50% jsou 
barevně odlišeny, sloupce pod 50% jsou považovány za nevýznamné. 
Podobnost vzniklé profily byla testována Spearmanovým pořadový korelačním koeficientem. 
Páry, jejichž hodnota korelačního koeficientu patří do intervalu r ∈〈-1; 0,5〉,  jsou pro účely této 
analýzy považovány za nepodobné a páry, jejichž hodnota korelačního koeficientu patří do 
intervalu r ∈ (0,5; 1〉, jsou považovány za podobné. Hodnoty korelačních koeficientů podobných 
páry jsou v tabulkách označeny červeně. 




8.5.1 Firmy s méně než 10 zaměstnanci 
Ve zkoumaném vzorku představovaly mikropodniky 5% z celkového počtu. Nejčastěji 
podnikají v oblasti služeb, dodávek strojů a zařízení a tvorbě software. Převážně jsou vlastněny 
soukromými osobami, výjimečně věší firmou. Zpravidla dosahují tržby do 60 mil. Kč a zisk do 10 
mil. Kč, i když jsou mezi nimi i firmy, které vykazují ztrátu. Jejich produkty se nacházejí převážně 
ve fázi zavedení nebo růstu. Dvě třetiny z nich hodnotí svou prosperitu jako částečnou, ostatní se 
domnívají, že spíše neprosperují. 
[S1-1] Miktropodniky se nejvíce potýkají s problémem nedostatku volných prostředků, což 
vyplývá z charakteru těchto podniků, a jsou závislé na kapitálu, vloženém vlastníkem nebo více 
vlastníky a také z toho, že zpravidla dosahují nízkých obratů. Díky tomu mohou mít tyto firmy 
také problém získat úvěry, protože svou velikostí a potenciální nestabilitou nedávají bankám 
dostatečnou záruku návratnosti prostředků.  
 [S1-2] Firmy velmi často vnímají jako jeden z hlavních problémů to, že trh, na kterém působí, je 
saturovaný. Aby zvýšily objem svých prodejů, musely by posílit své prodejní kanály. Vzhledem 
k malé velikosti firmy a s tím souvisejícím limitovaným obratem, negeneruje firma dostatek 
finančních prostředků, aby si mohla dovolit vytvořit síť kvalitních obchodních zástupců. 
Nedostatečná je také propagace jejich výrobků. Některé z nich se snaží nad svými konkurenty 
zvítězit pomocí tvorby specifických konkurenčních strategií, nebo se jim snaží uniknout tvorbou 
nových trhů a proniknutím na nové trhy, k čemuž jim také pomáhají příslušné strategie, většinou 
založené na pouze částečně zpracovaných analýzách.  
[S1-3] Dalším problémem, se kterým se tyto firmy potýkají, je nevhodná organizační struktura. 
Firma této velikosti funguje více či méně na základě neformálních struktur, kdy hlavní roli hraje 
majitel, který je zpravidla také vedoucím pracovníkem. Pro vytvoření formalizovaných struktur je 
firma ještě příliš malá, nicméně neexistence jasného rozdělení zodpovědností jí brání v dalším 
rozvoji. Firmy se však ani příliš nesnaží porozumět důvodům tohoto problému, protože se 
analýzám adekvátnosti  organizační struktury a stylu a systémům řízení věnují jen zřídka a to ještě 
pouze částečně. Firmy, které strategický plán zpracovávají jen částečně, se potýkají s problémem 
nedostatečné kapacity, kterému se snaží čelit plánem dlouhodobých investic a strategií rozvoje 
kapacit. 
[S1-4] Časté změny legislativního prostředí vyvolávají u těchto firem značné problémy a limitují 
jejich další rozvoj. Firmy se snaží tato omezení analyzovat, i když své analýzy mnohdy 
zpracovávají pouze v omezeném rozsahu. Jejich velikost jim neumožňuje aktivně legislativní 
prostředí ovlivňovat.  
[S1-5] Na rozdíl od firem větších velikostí se jen zřídka potýkají s problémem nedostatku lidských 
zdrojů, nekvalitního výrobku nebo zastaralého výrobního zařízení.  
[S1-6] Všechny dotázané firmy zpracovávají dlouhodobý plán, asi 30% jich zpracovává plán 
střednědobý a téměř 70% plán krátkodobý. Za strategický považují přibližně ze 70% plán 
dlouhodobý. Ve strategickém plánování vidí nástroj, který by jim mohl pomoci zlepšit jejich 
současné výsledky. Názor na účinnost strategického plánování však mají rozporuplný.  
O potřebnosti strategického plánování jsou nejvíce přesvědčeny firmy, které spíše neprosperují. 
Naproti tomu prosperující firmy se nedomnívají, že by svého současného výsledku dosáhly právě 
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díky kvalitě strategického plánu. Toto se domnívají firmy, které zpracovávají strategický plán. 
Tento názor odpovídá zjištění, že kvalita a rozsah strategického plánu jsou u firem této velikosti 
velmi omezené. Důvodem může být to, že firmám připadají teoretické modely příliš 
komplikované, a proto se domnívají, že by úsilí vložené do jejich implementace nepřineslo 
odpovídající efekt. Své strategie staví na analýzách, které však nejsou detailně zpracovány. Firmy, 
které strategický plán zpracovávají, zastávají názor, že proces jeho tvorby je pro ně možná 
důležitější, než plán samotný. 
[S1-7] Tvorbou strategického plánu se většinou zabývá pouze vrcholový management firmy, se 
kterým občas spolupracuje méně než 5 lidí. Do tvorby plánu jsou zpravidla zapojeni pracovníci 
prodeje a ekonomové, někdy i personalisté. Dvě třetiny firem stráví jeho přípravou méně než jeden 
měsíc, ti ostatní pak do 3 měsíců. Strategický plán má zpravidla rozsah do 10 stran. V rámci 
strategického plánu firmy nezpracovávají žádné scénáře a pouze jedna třetina z nich sestavuje 
záložní strategie. Dvě třetiny firem strategický plán aktualizuje nepravidelně, pouze jedna třetina 
jich aktualizuje plán ročně. Téměř jedna třetina firem své zaměstnance se strategickým plánem 
vůbec neseznámí, v těch zbývajících je plán prezentován buď na speciálním workshopu nebo na 
poradě. Profily firmy znázorněné v příloze ukazují, že firmy, které o sobě uvádějí, že strategický 
plán zpracovávají, se potýkají s více problémy a s problémy většího rozsahu než ty, které ho 
zpracovávají jen částečně. Vysvětlení nabízí třetí a čtvrtý díl profilu zaměřený na zpracovávané 
analýzy a strategie. Firmy, které o sobě uvádějí, že strategicky plánují, zpracovávají menší počet 
analýz než ty, které podle jejich klasifikace strategicky plánují jen částečně. Tyto firmy však 
zpracovávají specifické konkurenční strategie, strategie tvorby nových trhů a strategie rozvoje 
kapacit.  
[S1-8] Firmy mají většinou definovánu vizi a poslání a stanovují si jasné, měřitelné a realistické 
dlouhodobé cíle, které jsou dále rozpracovávány do ročních plánů. Dvě třetiny firem následně 
vůbec nevyhodnocují, zda a do jaké míry jsou cíle stanovené ve strategickém plánu naplňovány. 
Ty ostatní používají k vyhodnocování metodu KPI. Odměňování vrcholového management je 
svázáno s plněním stanovených cílů.  
[S1-9] Porovnáním profilů těchto firem uvedených v příloze je patrné, že se profily téměř shodují, 
nezávisle na tom, zda firmy strategický plán zpracovávají či ne, nebo zda prosperují či nikoli. 
 











Ano 1 1 2
Částečně 1 1
Ne 0
Celkový součet 2 1 0 3  




Vzhledem k malé četnosti vzorků nelze závislost v předcházející tabulce statisticky vyhodnotit. 
Je však zřejmé, že firmy, které strategický plán buď zpracovávají nebo ho zpracovávají částečně, 
prosperují alespoň částečně. Proto bylo přistoupeno k vyhodnocení korelace hodnot jednotlivých 
profilů pomocí Spearmanova pořadového korelačního koeficientu.  
 
 
Graf 42: Rozptyl profilů firem s 1–9 zaměstnanci 
 
Spearman Rank Correlations 
 
                       Mikro         Mikro         Mikro         Mikro 
                      SP ano         SP ne    prosperují  neprosperují 
---------------------------------------------------------------------- 
Mikro SP ano                        0,3701        0,6698        0,7447 
Mikro SP ne           0,3701                      0,8273        0,2973 
Mikro prosperují      0,6698        0,8273                      0,2931 
Mikro neprosperují    0,7447        0,2973        0,2931               
---------------------------------------------------------------------- 
Sample Size (76) 
 
[S1-10] Z grafu i z tabulky korelací je zřejmé, že nejpodobnější jsou si profily firem, které 
prosperují, a těch, které strategický plán nezpracovávají. Vysokou podobnost vykazují také profily 
firem, které neprosperují, a těch, které strategický plán zpracovávají. Těm se však podobají  
i firmy, které strategický plán zpracovávají. Na základě této analýzy lze přijmout závěr, že  




8.5.2 Firmy s 10–49 zaměstnanci 
Ve zkoumaném vzorku představovaly malé podniky 21% z celkového počtu. Nejčastěji 
dosahují tržby do 60 mil. Kč, někdy až 300 mil. Kč, výjimečně i více, a zisk nejčastěji do 10 mil. 
Kč (i když jsou mezi nimi i firmy, které vykazují buď ztrátu nebo zisk 10–50 mil. Kč i větší). 
Nejčastěji podnikají v oblasti služeb, dodávek strojů a zařízení a tvorbě software. Převážně jsou 
vlastněny soukromými osobami, výjimečně větší firmou. Jejich produkty se nacházejí převážně ve 
fázi zavedení nebo růstu. Jako prosperující označuje svou firmu 35% respondentů, téměř 60% jich 
hodnotí svou prosperitu jako částečnou, 5% se domnívá, že spíše neprosperují. 
[S2-1] Nejčastěji se tyto firmy potýkají s nedostatkem lidských zdrojů. Na rozdíl od mikropodniků 
je v těchto firmách již vytvořena formalizovaná struktura a rozdělení zodpovědností vyvolává 
potřebu hledat kvalitní střední management. Vzhledem k vysoké poptávce po kvalifikovaných 
pracovnících jsou tyto firmy pružnější ve své nabídce, proto tento problém v jejich případě 
nedosahuje takového rozměru jako je tomu u větších firem. Aby našly způsob, jak se s problémem 
s nedostatkem lidských zdrojů vypořádat, snaží  se analyzovat kompetence svých zaměstnanců, 
strategii rozvoje klíčových kompetencí však nezpracovávají. Ty firmy, které zpracovávají 
strategický plán, analyzují své kapacity a také zkoumají, nakolik je jejich organizační struktura 
adekvátní současné situaci, nakolik vyhovuje jejich styl řízení, odpovídají-li systémy řízení daným 
potřebám a jaká je firemní kultura. 
[S2-2] Firmy se potýkají s vysokou konkurencí. Nad konkurencí se snaží zvítězit tím, že vytvářejí 
specifické zákaznické strategie a strategie posilování konkurenčních výhod. Ty firmy, které 
strategický plán zpracovávají, sestavují navíc specifické konkurenční strategie. Firmy, které 
strategický plán nezpracovávají, vnímají jako jeden ze svých problémů to, že trh, na kterém 
působí, je saturovaný. Strategicky plánující firmy tento problém řeší zpracováním analýz nových 
příležitostí, tržních mezer a strategie tvorby nových trhů. Své strategie definují na základě celé 
řadě analýz, které v některých případech provádějí detailně, jindy však spíše částečně. Firmy, které 
strategie nezpracovávají, provádějí alespoň některé analýzy, jako například analýzy zákazníků, 
analýzy konkurentů, analýzy klíčových dodavatelů a analýzu vlastních silných a slabých stránek.  
[S2-3] Firmy, které strategicky plánují,  mají jasně formulovanou vizi i poslání a v jejich plánu je 
jasně definováno, jakým směrem se bude firma v budoucnu ubírat. Firmy, které nezpracovávají 
strategický plán, se často potýkají s nejasnými cíli společnosti a také s nedostatkem volných 
finančních prostředků.  
[S2-4] Neprosperující firmy vidí jako svůj velký problém zastaralost výrobního zařízení, 
dlouhodobému plánu investic se však věnují jenom částečně, nebo vůbec ne. Většina firem této 
kategorie se jen zřídka potýká s problémem nekvalitního a zastaralého výrobku. Přestože se 
nepotýkají s problémy spojenými se svým produktem, firmy, které zpracovávají strategický plán, 
sestavují produktové inovační strategie a analyzují hrozby možných substitutů. 
[S2-5] Neprosperující firmy se potýkají s problémem neočekávaných legislativních omezení. 
Tento problém se snaží eliminovat analýzou právního a legislativního prostředí. 
[S2-6] Téměř 70% firem zpracovává střednědobý plán, téměř 50% plán krátkodobý a 40% 
zpracovává plán dlouhodobý. Názor na to, který z plánů je považován za strategický, není v této 
kategorii firem jednoznačný. Přibližně stejným dílem za strategický firmy považují jak krátkodobý 
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či střednědobý tak i dlouhodobý plán. O potřebnosti strategického plánování jsou přesvědčeny 
převážně prosperující firmy, zatímco ty, které spíše neprosperují, strategické plánování považují za 
nepotřebné a nedomnívají se, že by zavedení strategického plánování, mohlo pomoci ke zlepšení 
jejich výsledků. Firmy, které strategicky plánují, se domnívají, že současných výsledků dosahují 
právě díky kvalitě strategického plánu, ale současně si myslí, že zpracovávají strategický plán 
v příliš komplexním rozsahu. Ostatní kategorie firem však tento názor nesdílí. Rozsah 
zpracovávaného strategického plánu je poměrně široký a přijímané strategie jsou založeny na celé 
řadě důkladně prováděných analýz. Firmy, které strategický plán nezpracovávají, věnují pozornost 
alespoň zpracování různých analýz. 
[S2-7] Tvorbou strategického plánu se většinou zabývá převážně vrcholový management firmy, se 
kterým ve dvou třetinách firem spolupracuje méně než 5 lidí, ve zbývajících firmách je to méně 
než 10 lidí. Do tvorby plánu jsou zpravidla zapojeni ekonomové. Asi polovina firem stráví jeho 
přípravou méně než jeden měsíc, většina zbývajících pak až 3 měsíce a pouze výjimečně dobu 
delší než 3 měsíce. Dvě třetiny firem zpracovávají strategický plán o rozsahu do 10 stran, zbývající 
až do 50 stran. Pouze přibližně 15% firem zpracovává v rámci svého strategického plánu scénáře  
a necelých 7% zpracovává záložní strategie. Jedna třetina firem aktualizuje strategický plán 
nepravidelně, další třetina pak jednou ročně. Téměř 15% strategický plán neaktualizuje vůbec  
a vždy zpracovává nový. Přibližně 7% firem své zaměstnance vůbec se strategickým plánem 
neseznámí, v těch ostatních je ve větší míře svolán speciální workshop nebo jsou pracovníci 
seznámeni s plánem na poradě.  
[S2-8] Firmy, které strategicky plánují, stanovují ve svém plánu jasné, měřitelné a realistické 
dlouhodobé cíle, které jsou dále rozpracovávány do ročních plánů. Téměř 15% firem vůbec 
nevyhodnocuje, zda a v jaké míře jsou cíle stanovené ve strategickém plánu naplňovány. 60% 
firem k vyhodnocování používá metodu KPI, přibližně 15% používá metodu Balanced Scorecard  
a ty ostatní používají buď kombinaci dříve zmíněných metod, nebo jinou metodu. Ve strategicky 
plánujících firmách je odměňování vrcholového a středního management stejně tak jako ostatních 
zaměstnanců, svázáno s plněním konkrétních cílů strategického plánu.  
[S2-9] Porovnáním profilů lze nalézt podobnost mezi profilem firmy, která zpracovává strategický 
plán, a té, která prosperuje nebo prosperuje částečně. Podobné jsou také profily firem, které 
strategický plán nezpracovávají, a těch, které uvádějí, že spíše neprosperují nebo neprosperují. 
 
Grafický profil viz Příloha 4 Profil firem s 10–49 zaměstnanci. 
 
A13 Prosperuje vaše firma?







Ano 3 2 5
Částečně 4 4
Ne 2 2 4
Neuvedeno 1 1
Celkový součet 5 8 1 14  
Tabulka 65: Malé podniky – prosperita vs. strategický plán 
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Vzhledem k malé četnosti vzorků nelze závislost v předcházející tabulce statisticky vyhodnotit. 
Je však zřejmé, že firmy, které strategický plán buď zpracovávají nebo ho zpracovávají částečně, 
prosperují alespoň částečně. Proto bylo přistoupeno k vyhodnocení korelace hodnot jednotlivých 
profilů pomocí Spearmanova pořadového korelačního koeficientu. 
 
 
Graf 43: Rozptyl profilů firem s 10–49 zaměstnanci 
 
 
Spearman Rank Correlations 
 
                    Malé          Malé          Malé          Malé 
                  SP ano         SP ne    prosperují  neprosperují 
------------------------------------------------------------------ 
Malé SP ano                     0,2777        0,8272        0,1695 
Malé SP ne        0,2777                      0,6452        0,3406 
Malé prosperují   0,8272        0,6452                      0,1877 
Malé neprosperují 0,1695        0,3406        0,1877               
------------------------------------------------------------------ 
Sample Size (76) 
 
[S2-10] Z grafu i z tabulky korelací je zřejmé, že nejpodobnější jsou si profily firem, které 
prosperují, a těch, které strategický plán zpracovávají. Určitou podobnost vykazují také profily 
firem, které prosperují, a těch, které strategický plán nezpracovávají. Na základě této analýzy lze 
přijmout závěr, že u malých firem může mít zpracovávání strategického plánu vliv na jejich 
prosperitu. 
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8.5.3 Firmy s 50–249 zaměstnanci 
Ve zkoumaném vzorku představovaly střední podniky 27% z celkového počtu. Nejčastěji 
dosahují tržby do 300 mil. Kč a někdy i až 1,5 mld. Kč. 45% dosahuje zisk do 10 mil. Kč,  téměř 
40% jich vykazují zisk 10–50 mil. Kč a více než 10% dosahuje zisk ještě větší. Nejčastěji 
podnikají v oblasti služeb, dodávek spotřebního zboží, tvorbě softwaru a dodávek strojů a zařízení. 
Převážně jsou vlastněny soukromými osobami, výjimečně věší firmou. Jejich produkty se 
nacházejí převážně ve fázi zralosti. Jako prosperující označuje svou firmu 44% respondentů, 56% 
jich hodnotí svou prosperitu jako částečnou. 
[S3-1] Nejzávažnějším problémem omezujícím další rozvoj těchto firem je problém v oblasti 
lidských zdrojů, což firmám neumožňuje vybudovat takovou kapacitu, jakou by pro další růst 
potřebovaly. Problém s kapacitami většina firem poměrně důkladně analyzuje a ty, které sestavují 
strategický plán, připravují také strategii rozvoje vlastních kapacit a dlouhodobý plán investic. 
Přesto, že firmy analyzují kompetence svých zaměstnanců, nevěnují dostatečnou pozornost 
strategii rozvoje klíčových kompetencí. Ty firmy, které zpracovávají strategický plán, také 
zkoumají, nakolik je jejich organizační struktura adekvátní současné situaci. 
[S3-2] Firmy se potýkají s vysokou konkurencí, a proto se snaží analyzovat své silné a slabé 
stránky, své zákazníky a konkurenty. Ty firmy, které zpracovávají strategický plán, provádějí také 
analýzy nových příležitostí a konkurenci se snaží čelit tvorbou specifických zákaznických  
a konkurenčních strategií, posilováním konkurenčních výhod a vytvářejí strategie proniknutí na 
nové trhy. Firmy, které strategický plán nezpracovávají, pak díky absenci předcházejících analýz  
a strategií vidí svůj problém v tom, že trh, na kterém působí, je saturovaný.  
[S3-3] Firmy, které strategicky plánují,  mají jasně formulovanou vizi i poslání a v jejich plánu je 
jasně definováno, jakým směrem se budou v budoucnu ubírat. Firmy, které nezpracovávají 
strategický plán, se často potýkají s nejasnými cíli společnosti a také s nízkou ziskovostí.  
[S3-4] Většina firem této kategorie se jen zřídka potýká s problémem nekvalitního a zastaralého 
výrobku. Přestože provádí analýzy technologického pokroku, produktové inovační strategie 
sestavují jen zřídka. 
[S3-5] Více než 60% firem zpracovává krátkodobý a střednědobý plán a zhruba 50% jich 
zpracovává plán dlouhodobý. Téměř 50% firem považuje za strategický střednědobý plán a zhruba 
35% za něj považuje plán dlouhodobý. O potřebnosti strategického plánování jsou přesvědčeny 
převážně prosperující firmy. Firmy, které strategický plán nezpracovávají, však uznávají, že by ho 
měly začít dělat, protože se domnívají, že by zavedení strategického plánování mohlo pomoci ke 
zlepšení jejich výsledků. Firmy také vnímají přidanou hodnotu samotného procesu tvorby 
strategického plánu a domnívají se, že tento je pro ně možná důležitější než strategie sama. Firmy, 
které strategický plán nezpracovávají, věnují pozornost alespoň zpracování různých analýz. 
[S3-6] Tvorbou strategického plánu se většinou zabývá převážně vrcholový management firmy, se 
kterým ve třech čtvrtinách firem spolupracuje méně než 5 lidí, ve zbývajících firmách je to méně 
než 10 lidí. Do procesu přípravy strategického plánu jsou zpravidla zapojeni pracovníci obchodu. 
Polovina firem stráví jeho přípravou méně než jeden měsíc, 40 %  pak až 3 měsíce a ostatní dobu 
delší než 3 měsíce. Dvě třetiny firem zpracovávají strategický plán v rozsahu do 10 stran, jedna 
čtvrtina až do padesáti a ostatní zpracovávají strategii o více než 50 stranách. Pouze přibližně 20% 
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firem zpracovává v rámci svého strategického plánu scénáře a necelých 7% zpracovává záložní 
strategie. Přibližně jedna třetina firem aktualizuje svůj strategický plán nepravidelně, další třetina 
jednou ročně. Téměř 25% firem strategický plán neaktualizuje vůbec a vždy zpracovává nový. 
Přibližně 7% firem své zaměstnance vůbec se strategickým plánem neseznámí, v těch ostatních je 
ve stejné míře svolán speciální workshop nebo jsou pracovníci seznámeni s plánem na poradě. 
Pokud dotazník vyplňoval představitel středního managementu, projevil vysokou neinformovanost 
v otázkách spojených se strategickým plánováním.  
[S3-7] Firmy, které strategicky plánují, stanovují ve svém plánu jasné, měřitelné a realistické 
dlouhodobé cíle, které jsou dále rozpracovávány do ročních plánů. Téměř 15% firem vůbec 
nevyhodnocuje, zda a v jaké míře jsou cíle stanovené ve strategickém plánu naplňovány. 40% 
firem k vyhodnocování používá metodu KPI, přibližně 5% používá metodu Balanced Scorecard  
a ostatní používají jinou metodu. Ve strategicky plánujících firmách je jen občas odměňování 
vrcholového a středního management a také ostatních zaměstnanců svázáno s plněním konkrétních 
cílů strategického plánu.  
[S3-8] Porovnáním profilů lze nalézt podobnost mezi profilem firmy, která zpracovává strategický 
plán a  té, která prosperuje nebo prosperuje částečně.  
 
Grafický profil viz Příloha 5 Profil firem s 50–249 zaměstnanci. 
 







Ano 6 5 11
Částečně 1 3 4
Ne 2 2
Neuvedeno 1 1
Celkový součet 8 10 0 18  
Tabulka 66: Střední podniky - prosperita vs. strategický plán 
 
 
Vzhledem k malé četnosti vzorků nelze závislost v předcházející tabulce statisticky vyhodnotit. 
Je však zřejmé, že firmy, které strategický plán buď zpracovávají nebo ho zpracovávají částečně, 
prosperují nebo prosperují alespoň částečně. Proto bylo přistoupeno k vyhodnocení korelace 




Graf 44: Rozptyl profilů firem s 50–249 zaměstnanci 
 
Spearman Rank Correlations 
 
                        Střední       Střední       Střední 
                         SP ano         SP ne    prosperují 
----------------------------------------------------------- 
Střední SP ano                         0,1838        0,9120 
Střední SP ne            0,1838                      0,4181 
Střední prosperují       0,9120        0,4181               
----------------------------------------------------------- 
Sample Size (76) 
 
[S3-9] Z grafu i z tabulky korelací je zřejmé, že nejpodobnější jsou si profily firem, které 
prosperují a které strategický plán zpracovávají. Na základě této analýzy lze přijmout závěr, že  
u středních firem má zpracovávání strategického plánu vliv na jejich prosperitu. 
 
 
8.5.4 Firmy s více než 250 zaměstnanci 
Ve zkoumaném vzorku představovaly velké podniky 47% z celkového počtu. Nejčastěji 
dosahují tržby více než 1,5 mld. Kč.Více než 60% firem dosahuje zisk větší než 50 mil. Kč,  10% 
jich vykazují zisk 10–50 mil. Kč a více než 13% vykazuje ztrátu. Nejčastěji podnikají v oblasti 
služeb, dodávek strojů a zařízení a dodávek spotřebního zboží. Převážně jsou vlastněny větší 
firmou, výjimečně soukromými osobami. Jejich produkty se nacházejí převážně ve fázi saturace  
a zralosti, částečně také ve fázi růstu. Jako prosperující označuje svou firmu 55% respondentů, 
35% jich hodnotí svou prosperitu jako částečnou a 10% se domnívá, že spíše neprosperují. 
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[S4-1] Nejzávažnějším problémem omezujícím další rozvoj těchto firem je problém v oblasti 
lidských zdrojů. Tento problém vnímají mnohem intenzivněji ty firmy, které nezpracovávají 
strategický plán a které se navíc potýkají s problémem nedostatečné kapacity. Na rozdíl od nich 
firmy, které zpracovávají strategický plán, problémy s kapacitami poměrně důkladně analyzují  
a připravují také strategii rozvoje vlastních kapacit a dlouhodobý plán investic. Tyto firmy 
analyzují kompetence svých zaměstnanců a sestavují strategii rozvoje klíčových kompetencí. Ty 
firmy, které zpracovávají strategický plán, také zkoumají, nakolik je jejich organizační struktura 
adekvátní současné situaci, nakolik vyhovuje jejich styl řízení, zda systémy řízení odpovídají 
daným potřebám a jaká je firemní kultura. Firmy, které strategicky neplánují se potýkají 
s problémem nevhodné organizační struktury. 
[S4-2] Firmy se potýkají s vysokou konkurencí, a proto se snaží analyzovat své zákazníky, 
konkurenty a klíčové dodavatele. Ty firmy, které zpracovávají strategický plán, provádějí také 
analýzy svých silných a slabých stránek a nových příležitostí. Konkurenci se snaží čelit tvorbou 
specifických zákaznických a konkurenčních strategií, posilováním konkurenčních výhod a na 
základě analýz tržních mezer vytvářejí také strategie tvorby nových trhů a proniknutí na nové trhy. 
Zpracovávají plán strategických aliancí a akvizic. Firmy, které strategicky neplánují, se potýkají 
s neznalostí očekávání svých zákazníků a nedostatečně propagují své výrobky. 
[S4-3] Firmy, které strategicky plánují,  mají jasně formulovanou vizi i poslání a v jejich plánu je 
jasně definováno, jakým směrem se bude firma v budoucnu ubírat. Firmy, které nezpracovávají 
strategický plán, se často potýkají nejasnými cíli společnosti.  
[S4-4] Většina firem této kategorie se jen zřídka potýká s problémem nekvalitního a zastaralého 
výrobku. Přesto provádí analýzy technologického pokroku a sestavují produktové inovační 
strategie a analyzují možné substituty svých produktů. 
[S4-5] Na rozdíl od firem ostatních velikostí, firmy, které strategický plán zpracovávají, analyzují 
globální trendy, makroekonomické prostředí a také právní a legislativní prostředí a nezapomínají 
ani na analýzy ekologických faktorů. Firmy, které strategicky neplánují, se potýkají  
s neočekávanými legislativními omezeními. Obecně vzato se tyto firmy potýkají s větším počtem 
problémů a problémy většího rozsahu než firmy, které strategicky plánují. Potýkají se například  
s problémem nedostatku materiálu a subdodavatelů, nízkou ziskovostí a nedostatkem volných 
finančních prostředků.  
[S4-6] Téměř 70% firem zpracovává krátkodobý, střednědobý či dlouhodobý plán. Více než 50% 
firem považuje za strategický střednědobý plán a téměř 30% za něj považuje plán dlouhodobý. 
Prosperující firmy i ty spíše neprosperující jsou přesvědčeny, že tvorba strategického plánu má pro 
jejich podnikání smysl. Připadá jim však, že strategický plán zpracovávají v příliš komplexním 
rozsahu. Tento názor potvrzuje zjištění, že firmy, které strategický plán zpracovávají, provádějí 
téměř všechny typy zkoumaných analýz a sestavují téměř všechny analyzované strategie. Firmy, 
které prosperují, se domnívají, že současných výsledků dosahují právě díky kvalitě jejich 
strategického plánu. Firmy se domnívají, že by se jejich výsledky výrazně zlepšily, kdyby 
zkvalitnily svůj strategický plán. Firmy, které doposud strategicky neplánují, uznávají, že by 
strategický plán zpracovávat měly. 
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[S4-7] Tvorbou strategického plánu se ve většině případů zabývá převážně vrcholový management 
firmy, se kterým v téměř 40% firem spolupracuje více než 10 lidí. V dalších téměř 40% je to 5–10 
lidí a v ostatních pak méně něž 5 lidí. Do tvorby plánu jsou zapojeni pracovníci obchodu, výroby, 
konstrukce, ekonomové a personalisté. Téměř 85% firem stráví jeho přípravou 1–3 měsíce. Více 
než polovina firem zpracovává strategický plán o rozsahu 11–50 stran, 30% firem zpracovává 
strategický plán v rozsahu do 10 stran a ostatní zpracovávají strategii o více než 50 stranách. 
Přibližně 40% firem zpracovává v rámci svého strategického plánu scénáře a záložní strategie. 
Více než třetina firem aktualizuje strategický plán jednou ročně, téměř třetina ho aktualizuje 
nepravidelně a 20% firem svůj strategický plán neaktualizuje vůbec. Přibližně 7% firem své 
zaměstnance vůbec se strategickým plánem neseznámí, v téměř 20% firem jsou pracovníci 
seznámeni se strategií formou dopisu, v dalších 20% na poradě a ve více než polovině je pro tento 
účel svolán speciální workshop. Pokud dotazník vyplňoval představitel středního managementu, 
projevil vysokou neinformovanost v otázkách spojených se strategickým plánováním. 
[S4-8] Firmy, které strategicky plánují, stanovují ve svém plánu jasné, měřitelné a realistické 
dlouhodobé cíle, které jsou dále rozpracovávány do ročních plánů. Téměř 15% firem vůbec 
nevyhodnocuje, zda a v jaké míře jsou cíle stanovené ve strategickém plánu naplňovány, Asi 55% 
firem k vyhodnocování používá metodu KPI, téměř 20% používá metodu Balanced Scorecard, ve 
více než 10% firmy používají kombinaci KPI kombinaci dříve zmíněných metod. Ve strategicky 
plánujících firmách je odměňování vrcholového a středního management a často i ostatních 
zaměstnanců svázáno s plněním konkrétních cílů strategického plánu.  
 
Grafický profil viz Příloha 6 Profil firem s více než 250 zaměstnanci. 
 
A13 Prosperuje vaše firma?







Ano 12 7 2 21
Částečně 2 2 4
Ne 2 2 1 5
Neuvedeno 1 1
Celkový součet 17 11 3 31  
Tabulka 67: Velké podniky - prosperita vs. strategický plán 
 
 
Vzhledem k malé četnosti vzorků nelze závislost v předcházející tabulce statisticky vyhodnotit. 
Je však zřejmé, že firmy, které strategický plán zpracovávají nebo ho zpracovávají částečně, 
prosperují nebo prosperují alespoň částečně. Proto bylo přistoupeno k vyhodnocení korelace 
hodnot jednotlivých profilů pomocí Spearmanova pořadového korelačního koeficientu. 
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Graf 45: Rozptyl profilů firem s více než 250 zaměstnanci 
 
Spearman Rank Correlations 
 
                      Velké         Velké         Velké         Velké 
                     SP ano         SP ne    prosperují  neprosperují 
--------------------------------------------------------------------- 
Velké SP ano                      -0,4163        0,9422        0,2595 
Velké SP ne         -0,4163                     -0,1806        0,1891 
Velké prosperují     0,9422       -0,1806                      0,2428 
Velké neprosperují   0,2595        0,1891        0,2428               
--------------------------------------------------------------------- 
Sample Size (76)  
 
[S4-9] Z grafu i z tabulky korelací je zřejmé, že nejpodobnější jsou si profily firem, které 
prosperují a těch, které strategický plán zpracovávají. Na základě této analýzy lze přijmout závěr, 
že u velkých firem má zpracovávání strategického plánu vliv na jejich prosperitu. 
 
8.5.5 Prosperující firmy 
Následující profil je sestaven pro všechny firmy, které prosperují nebo částečně prosperují, bez 
ohledu na jejich velikost. 
[S5-1] Nejzávažnějším problémem omezujícím další rozvoj těchto firem je problém v oblasti 
lidských zdrojů, což firmám ztěžuje vybudování takové kapacity, jakou by pro další růst 
potřebovaly. Firmy, které strategicky neplánují, se s problémem nedostatečné kapacity potýkají 
v daleko větší míře než firmy, které strategicky plánují. Problém s kapacitami většina firem 
poměrně důkladně analyzuje a ty, které sestavují strategický plán, připravují také strategii rozvoje 
vlastních kapacit a dlouhodobý plán investic. Kompetence svých zaměstnanců firmy analyzují  
a ty, které strategicky plánují, sestavují strategii rozvoje klíčových kompetencí. Firmy také 
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zkoumají, nakolik je jejich organizační struktura adekvátní současné situaci a ty firmy, které 
zpracovávají strategický plán, zkoumají nakolik je adekvátní současný systém a styl řízení a jaká 
je firemní kultura. 
[S5-2] Firmy se potýkají s vysokou konkurencí, a proto se snaží analyzovat své zákazníky  
a konkurenty i své silné a slabé stránky. Ty firmy, které zpracovávají strategický plán, provádějí 
také analýzy nových příležitostí a tržních mezer a konkurenci se snaží čelit tvorbou specifických 
zákaznických a konkurenčních strategií, posilováním konkurenčních výhod. Vytvářejí strategie 
pronikání na nové trhy a tvorby nových trhů. Strategicky plánující firmy také analyzují makro-
ekonomické, právní a legislativní prostředí a zkoumají své klíčové dodavatele. Firmy, které 
strategický plán nezpracovávají, pak díky absenci řady předcházejících analýz a strategií vidí svůj 
problém v tom, že dostatečně neznají potřeby a očekávání svých zákazníků.  
[S5-3] Firmy, které strategicky plánují,  mají jasně formulovanou vizi i poslání a v jejich plánu je 
jasně definováno, jakým směrem se bude firma v budoucnu ubírat. Firmy, které nezpracovávají 
strategický plán, se často potýkají s nejasnými cíli společnosti, s  nízkou ziskovostí a nedostatkem 
volných finančních prostředků.  
[S5-4] Většina firem této kategorie se jen zřídka potýká s problémem nekvalitního a zastaralého 
výrobku. Firmy provádějí analýzy technologického pokroku, strategicky plánující firmy pak 
sestavují také produktové inovační strategie a analyzují hrozby možných substitutů. 
[S5-5] Přibližně 60% firem zpracovává krátkodobý, střednědobý a dlouhodobý plán. Zhruba 20% 
firem považuje za strategický krátkodobý, 50% střednědobý a 30% dlouhodobý plán.  
O potřebnosti strategického plánování jsou přesvědčeny převážně ty firmy, které strategicky 
plánují a jsou také přesvědčeny o tom, že současných výsledků dosahují právě díky kvalitě 
strategického plánu a pokud by plán ještě zkvalitnily, jejich výsledky by se ještě více zlepšily. 
Domnívají se však, že strategický plán zpracovávají v příliš komplexním rozsahu.  Firmy, které 
strategický plán nezpracovávají, však uznávají, že by ho měly začít dělat, protože se domnívají, že 
by zavedení strategického plánování mohlo pomoci ke zlepšení jejich výsledků. 
[S5-6] Tvorbou strategického plánu se většinou zabývá převážně vrcholový management firmy, se 
kterým v polovině firem spolupracuje méně než 5 lidí, ve 30% firem méně než 10 lidí a v ostatních 
více než 10 lidí. Do procesu přípravy strategického plánu jsou zpravidla zapojeni pracovníci 
obchodu, výroby, částečně konstrukce, ekonomové a personalisté. 30% firem stráví jeho přípravou 
méně než jeden měsíc, 60 %  pak až 3 měsíce a ostatní dobu delší než 3 měsíce. Polovina firem 
zpracovává strategický plán v rozsahu do 10 stran, 45% do padesáti a ostatní zpracovávají strategii 
o více než 50 stranách. Pouze přibližně 30% firem zpracovává v rámci svého strategického plánu 
scénáře a necelých 25% zpracovává záložní strategie. Přibližně jedna třetina firem aktualizuje svůj 
strategický plán nepravidelně, další třetina jednou ročně. Téměř 20% firem strategický plán 
neaktualizuje vůbec a vždy zpracovává nový. Přibližně 7% firem své zaměstnance vůbec se 
strategickým plánem neseznámí, v 50% je svolán speciální workshop, v jedné třetině firem jsou 
pracovníci seznámeni s plánem na poradě. Pokud dotazník vyplňoval představitel středního 




[S5-7] Firmy, které strategicky plánují, stanovují ve svém plánu jasné, měřitelné a realistické 
dlouhodobé cíle, které jsou dále rozpracovávány do ročních plánů. Více než 15% firem vůbec 
nevyhodnocuje, zda a v jaké míře jsou cíle stanovené ve strategickém plánu naplňovány. 50% 
firem k vyhodnocování používá metodu KPI, přibližně 15% používá metodu Balanced Scorecard  
a ti ostatní buď kombinaci předcházejících metod nebo používají jinou metodu. Ve strategicky 
plánujících firmách je odměňování vrcholového a středního management a také ostatních 
zaměstnanců svázáno s plněním konkrétních cílů strategického plánu.  
[S5-8] Porovnáním profilů lze konstatovat, že prosperující firmy, které strategický plán 
zpracovávají, se potýkají s méně problémy a problémy menšího rozsahu než firmy, které 
strategický plán nezpracovávají.  
 
Grafický profil viz Příloha 7 Profil firem podle prosperity a zpracování strategického plánu. 
 
D01 SP zpracováváme
A13 Prosperuje vaše firma? Ne Částečně Ano Neuvedeno
Celkový 
součet
prosperuje 4 3 21 2 30
prosperuje částečně 6 10 16 32
Celkový součet 10 13 37 2 62  




      Chi-Square        Df         P-Value 
------------------------------------------ 
            3,95         1          0,0469 
            2,96         1          0,0853 (with Yates' correction) 
------------------------------------------ 
 
Fisher's Exact Test for 2 by 2 Tables 
------------------------------------- 
One-tailed P-value = 0,0418668 
Two-tailed P-value = 0,0640427 
 
The chi-square test performs a hypothesis test to determine whether or not to 
reject the idea that the row and column classifications are independent.  Since 
the P-value is less than 0.10, we can reject the hypothesis that rows and 
columns are independent at the 90% confidence level.  Therefore, the observed 
row for a particular case is related to its column.  NOTE: the P-value with 
Yates' correction was used because it should be more accurate for a 2-by-2 
table.  Fisher's exact test was also performed.  As with the chi-square test, 
P-values less than 0.05 indicate a significant relationship between the row and 
column classifications. 
 
[S5-9] Testem dobré shody Chí-kvadrát bylo potvrzeno, že s jistou pravděpodobností existuje 




8.5.6 Neprosperující firmy 
Následující profil je sestaven pro všechny firmy, které spíše neprosperují nebo neprosperují, 
bez ohledu na jejich velikost. 
[S6-1] Firmy, které strategicky neplánují, se potýkají s problémem nevhodné organizační 
struktury, přesto však analýzu adekvátnosti organizační struktury neprovádějí, zpracovávají 
alespoň analýzu adekvátnosti systému řízení a analyzují, jaká je firemní kultura. Firmy, které 
strategicky plánují, se však potýkají s problémem v oblasti lidských zdrojů, a proto zpracovávají 
analýzy adekvátnosti organizační struktury a díky tomu se s problémem nevhodnosti organizační 
struktury potýkají v mnohem menší míře. Tyto firmy také analyzují vlastní kapacity. Firmy, které 
strategický plán nezpracovávají, se potýkají s problémem zastaralosti výrobního zařízení, 
dlouhodobý plán investic však téměř nezpracovávají. 
[S6-2] Firmy, které strategicky neplánují, se potýkají s vysokou konkurencí, a proto se snaží 
analyzovat své zákazníky a klíčové dodavatele. Ty firmy, které zpracovávají strategický plán, 
provádějí analýzy svých konkurentů a analyzují také své silné a slabé stránky. Nezpracovávají 
však specifické zákaznické a konkurenční strategie. Zaměřují se však na strategii posilování 
konkurenčních výhod a vytvářejí strategie pronikání na nové trhy a tvorby nových trhů založených 
na analýzách nových příležitostí, což je vyvoláno i problémem nedostatečných prodejních kanálů. 
Firmy, které strategický plán nezpracovávají, pak díky absenci řady předcházejících analýz  
a strategií vidí svůj problém v tom, že dostatečně neznají potřeby a očekávání svých zákazníků  
a trh, na kterém působí, vnímají jako saturovaný. Obecným problémem u neprosperujících firem je 
nedostatečná propagace vlastních výrobků. 
[S6-3] Firmy mají jasně formulovanou vizi i poslání. Firmy, které strategicky plánují, mají ve 
svém plánu jasně definováno, jakým směrem se bude firma v budoucnu ubírat. Firmy, které 
nezpracovávají strategický plán, se často potýkají s nejasnými cíli společnosti. Obecně se pak 
všechny neprosperující firmy potýkají s nízkou ziskovostí.  
[S6-4] Firmy, které strategicky plánují, se potýkají s problémem nekvalitního výrobku, provádějí 
jen částečné analýzy technologického pokroku a hrozeb substitutů, nesestavují však produktové 
inovační strategie. Firmy, které strategicky neplánují, se zase potýkají s problémem zastaralého 
výrobku, neprovádějí analýzy technologického pokroku. 
[S6-5] Všechny firmy zpracovávají krátkodobý plán, 60% jich zpracovává střednědobý a 40% 
zpracovává plán dlouhodobý. 40% firem považuje za strategický krátkodobý nebo střednědobý 
plán a 20% za něj považuje plán dlouhodobý. O potřebnosti strategického plánování jsou 
přesvědčeny pouze ty firmy, které strategicky plánují. Jsou také přesvědčeny o tom, že současných 
výsledků dosahují právě díky kvalitě strategického plánu. Domnívají se však, že ho zpracovávají 
v příliš komplexním rozsahu.  Přesto však tyto firmy zastávají názor, že proces tvorby strategie je 
pro jejich firmu možná důležitější, než strategie sama. Firmy, které strategický plán 
nezpracovávají, však uznávají, že by ho měly začít dělat, protože se domnívají, že by zavedení 
strategického plánování mohlo výrazně pomoci ke zlepšení jejich výsledků. 
[S6-6] Tvorbou strategického plánu se většinou zabývá převážně vrcholový management firmy, se 
kterým v třetině firem spolupracuje méně než 5 lidí, v další třetině 5–10 lidí a ve zbývajících 
firmách je to více než 10 lidí. Do procesu přípravy strategického plánu jsou zpravidla zapojeni 
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pracovníci obchodu, výroby, částečně konstrukce, ekonomové a personalisté. Čtvrtina firem stráví 
jeho přípravou méně než jeden měsíc, ostatní pak až 3 měsíce. Polovina firem zpracovává 
strategický plán v rozsahu do 10 stran, druhá polovina jich zpracovává strategii o více než 50 
stranách. Pouze 20% firem zpracovává v rámci svého strategického plánu scénáře a 40% 
zpracovává záložní strategie. Přibližně 40% firem svůj strategický plán aktualizuje nepravidelně  
a 40% ho aktualizuje jednou ročně. 20% firem strategický plán neaktualizuje vůbec a vždy 
zpracovává nový. Přibližně 20% firem své zaměstnance vůbec se strategickým plánem neseznámí, 
v 60% je k tomuto účelu svolán speciální workshop a ve zbývajících 20% jsou pracovníci 
seznámeni s plánem pouze dopisem. Pokud dotazník vyplňoval představitel středního 
managementu, projevil vysokou neinformovanost v otázkách spojených se strategickým 
plánováním.  
[S6-7] Firmy, které strategicky plánují, stanovují ve svém plánu jasné, měřitelné a realistické 
dlouhodobé cíle, které jsou dále rozpracovávány do ročních plánů. 20% firem vůbec 
nevyhodnocuje zda a v jaké míře jsou cíle stanovené ve strategickém plánu naplňovány. 60% 
firem k vyhodnocování používá metodu KPI a 20% používá metodu Balanced Scorecard. Ve 
strategicky plánujících firmách je odměňování vrcholového a středního managementu a částečně 
také ostatních zaměstnanců svázáno s plněním konkrétních cílů strategického plánu. Paradoxně ve 
firmách, které strategicky neplánují, je nejvíce svázáno s plněním cílů společností odměňování 
ostatních zaměstnanců, částečně středního managementu a pouze výjimečně také vrcholového 
managementu.  
[S6-8] Porovnáním profilů lze  konstatovat, že neprosperující firmy, které strategický plán 
zpracovávají, se potýkají s méně problémy a problémy menšího rozsahu než firmy, které 
strategický plán nezpracovávají. 
 
Grafický profil viz Příloha 7 Profil firem podle prosperity a zpracování strategického plánu. 
 
D01 SP zpracováváme
A13 Prosperuje vaše firma? Ne Částečně Ano
Celkový 
součet
spíše neprosperuje 1 3 4
Celkový součet 1 0 3 4  
Tabulka 69: Neprosperující firmy – prosperita vs. strategický plán 
 
Vzhledem k malé četnosti vzorků nelze závislost v předcházející tabulce statisticky vyhodnotit. 
Je však zřejmé, že firmy, které strategický plán buď zpracovávají nebo ho zpracovávají částečně, 






8.5.7 Porovnání profilů firem podle velikosti 
V následujícím kroku byly porovnány profily firem podle velikosti. Následující rozptylový graf 
znázorňuje rozložení hodnot jednotlivých profilů. 
 
 
Graf 46: Rozptyl profilů podle velikosti 
 
Spearman Rank Correlations 
 
               Mikro          Malé       Střední          Velké 
--------------------------------------------------------------- 
Mikro                       0,4329        0,4018         0,3047 
Malé          0,4329                      0,7961         0,6945 
Střední       0,4018        0,7961                       0,7272 
Velké  0,3047        0,6945        0,7272                
--------------------------------------------------------------- 
Sample Size (76) 
 
This table shows Spearman rank correlations between each pair of variables.  
These correlation coefficients range between -1 and +1 and measure the strength 
of the association between the variables. P-value tests the statistical 
significance of the estimated correlations.   
 
[S7-1] Z grafu i z tabulky korelací je zřejmé, že nejpodobnější jsou si profily malých a středních, 
dále pak středních a velkých firem. Profily malých a velkých firem jsou také podobné. Profil 
mikropodniků se od ostatních profilů liší. 
 
Grafický profil viz Příloha 2 Profil firem podle počtu zaměstnanců. 
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8.5.8 Porovnání profilů firem podle prosperity a zpracovávání strategického plánu 
V následujícím kroku byly porovnány profily firem podle prosperity. Následující rozptylový 
graf znázorňuje rozložení hodnot jednotlivých profilů. 
 
 
Graf 47: Rozptyl profilů podle prosperity a zpracovávání strategického plánu 
 
Spearman Rank Correlations 
 
                     Všechny       Všechny        Všechny        Všechny  
                  prosperují  neprosperují         SP ano          SP ne        
------------------------------------------------------------------------ 
Všechny prosperují                  0,4194         0,9141         0,1612          
Všechny neprosperují  0,4194                       0,3623         0,3416              
Všechny SP ano        0,9141        0,3623                       -0,1255              
Všechny SP ne         0,1612        0,3416        -0,1255                                 
------------------------------------------------------------------------ 
Sample Size (76) 
 
This table shows Spearman rank correlations between each pair of variables.  
These correlation coefficients range between -1 and +1 and measure the strength 
of the association between the variables. P-value tests the statistical 
significance of the estimated correlations.   
 
[S8-1] Z grafu i z tabulky korelací je zřejmé, že nejpodobnější jsou si profily firem prosperujících 
a firem, které zpracovávají strategický plán. Ostatní profily se od sebe liší. Na základě této analýzy 
je možné konstatovat, že  zpracovávání strategického plánu má vliv na prosperitu firmy. 
 
Grafický profil viz Příloha 7 Profil firem podle prosperity a zpracování strategického plánu. 
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Shrnutí výsledků syntézy profilů: 
[S1-10] u mikropodniků nemá zpracovávání strategického plánu prokazatelný vliv na jejich 
prosperitu; 
[S2-10] u malých firem může mít zpracovávání strategického plánu vliv na jejich prosperitu; 
[S3-9]  u středních firem má zpracovávání strategického plánu vliv na jejich prosperitu; 
[S4-9] u velkých firem má zpracovávání strategického plánu vliv na jejich prosperitu; 
[S5-9] s jistou pravděpodobností existuje závislost mezi prosperitou firmy a tím, zda zpracovává 
strategický plán nebo ne;  
[S7-1] nejpodobnější jsou si profily malých a středních, dále pak středních a velkých firem; 
profily malých a velkých firem jsou si také podobné; profil mikropodniků se od ostatních 
profilů liší; 





8.6 OVĚŘENÍ HYPOTÉZ 
Po zpracování analýz a jejich syntéze do profilů firem bylo přistoupeno k posouzení platnosti 
vyslovených hypotéz. 
Pro každou hypotézu je sestavena hodnotící tabulka, která obsahuje závěry relevantních analýz. 
Tyto závěry jsou ve sloupci „znak“ hodnoceny podle toho, nakolik danou hypotézu potvrzují (A) 
nebo zamítají (N), zda ji pouze podporují (+) či nepodporují (–), nebo zda je výsledek analýzy 
neutrální (0) pro posouzení platnosti hypotézy. 
Hodnoty z tabulek jsou následně vyneseny do prstencového grafu, ve kterém vnější prstenec 
zobrazuje poměr hlavních parametrů (A, N, 0) a vnitřní prstenec zobrazuje poměr podpůrných 
parametrů (+, –). Při posuzování platnosti nebo neplatnosti hypotéz byl hlavní důraz kladen na 
poměr hlavních parametrů, podpůrné parametry byly brány v úvahu v případě nejednoznačného 
poměru parametrů hlavních. 
 
 
8.6.1 Hypotéza I. 
První hypotéza, kterou si výzkum kladl za cíl potvrdit nebo zamítnout, zní: 
„Existence strategického plánu má kladný vliv na prosperitu  firmy.“ 
Pro posouzení této hypotézy byl nejdříve analyzován vztah mezi prosperitou firem a tím, do 
jaké míry firmy zpracovávají jednotlivé strategie. Pro potřeby této analýzy byly odpovědi na 





Možná odpověď na otázku E01–E12 Přiřazená hodnota 
Nemáme 0 
Máme, ale jen částečně zdokumentovanou a řídíme se jí 2 
Máme a je detailně zdokumentovaná a řídíme se jí 3 
Máme, ale neřídíme se jí, protože je neaktuální nebo nereálná 1 
Nevím  






















spíše neprosperuje  
Graf 48: Vztah míry zpracovávání strategií a prosperity 
 
[H1-1] Z grafu vyplývá, že prosperující firmy zpracovávají více strategií a zpracovávají je hlouběji 
než firmy, které prosperují jen částečně, nebo spíše neprosperují. 
V následující tabulce jsou shrnuty závěry jednotlivých analýz, které jsou relevantní pro 
potvrzení nebo vyvrácení této hypotézy.  
 
 Závěr analýzy Znak 
A1-2 Firmy zpracovávají v jednotlivých fázích životního cyklu hlavního produktu strategie, které 
svým charakterem odpovídají dané fázi. + 
A1-3 Existuje určitá závislost mezi počtem zpracovávaných strategií a stupněm prosperity firmy  
a fázi životního cyklu produktu. A 
A2-1 Firmy, které strategický plán zpracovávají, se potýkají s méně problémy, případně s problémy 
menšího rozsahu, než firmy, které strategický plán nezpracovávají; + 
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A2-2 Firmy, které prosperují a strategický plán zpracovávají, se potýkají s méně problémy  
a problémy menšího rozsahu než firmy, které strategický plán nezpracovávají. To platí i pro 
firmy prosperující částečně nebo spíše neprosperující. 
A 
A3-4 Existuje závislost mezi tím, zda má firma problémy v oblasti lidských zdrojů a zpracovává-li 
strategii rozvoje klíčových kompetencí. + 
A3-5 Existuje souvislost mezi skutečností, že se firma potýká s problémy v oblasti lidských zdrojů  
a prosperitou firmy v závislosti na počtu prováděných relevantních analýz. + 
A3-6 Nebyla prokázána souvislost mezi prosperitou firmy a existencí strategického plánu rozvoje 
klíčových kompetencí E01. N 
A4-6 Existuje souvislost mezí skutečností, že se firma potýká s problémy v oblasti výrobních zdrojů  
a prosperitou firmy v závislosti na počtu prováděných relevantních analýz. + 
A4-7 Existuje souvislost mezi prosperitou firmy a existencí souhrnu strategií E01, E04, E05 a E09. A 
A5-5 Neexistuje závislost mezi tím, zda má firma problémy v oblasti velké konkurence a zpracovává-
li specifické konkurenční strategie a neexistuje ani závislost mezi tím, zda má firma problém se 
saturovaným trhem a zpracovává-li strategie tvorby nových trhů a proniknutí na nové trhy. 
– 
A5-6 Existuje souvislost mezí počtem prováděných relevantních analýz a skutečností, že se firma 
potýká s problémy v oblasti konkurenceschopnosti a její prosperitou. + 
A5-7 Existuje souvislost mezi prosperitou firmy a existencí souhrnu strategií E02, E03, E06, E07, 
E10, E11 a E12. A 
A6-5 Neexistuje závislost mezi tím, zda má firma problémy se zastaralostí produktu a zpracovává-li 
inovační strategie pro hlavní produkty a zpracovává-li strategie nákupu licencí pro nové 
produkty. 
– 
A6-6 Existuje souvislost mezí počtem prováděných relevantních analýz a skutečností, že se firma 
potýká s problémy s produktem a také mezi její prosperitou. – 
A6-7 Existuje souvislost mezi prosperitou firmy a existencí souhrnu strategií E02, E03, E06, E07  
a E12. A 
A8-3 Existuje závislost mezi tvorbou plánů a prosperitou firmy. A 
A8-15 Tvorba scénářů ani záložních strategií nemá vazbu na prosperitu firmy. – 
A10-2 Prosperující firmy komunikují své plány intenzivněji než firmy, které spíše neprosperují. + 
A10-6 Prosperující firmy vyhodnocují plnění cílů ve větší míře než ty, které prosperují částečně nebo 
ty, které spíše neprosperují. + 
A10-8 Neznalost odpovědí na otázky týkající se strategického plánování roste s klesající prosperitou 
firmy. + 
S1-10 U mikropodniků nemá zpracovávání strategického plánu prokazatelný vliv na jejich prosperitu. N 
S2-10 U malých firem může mít zpracovávání strategického plánu vliv na jejich prosperitu. 0 
S3-9 U středních firem má zpracovávání strategického plánu vliv na jejich prosperitu. A 
S4-9 U velkých firem má zpracovávání strategického plánu vliv na jejich prosperitu. A 
S5-9 S jistou pravděpodobností existuje závislost mezi prosperitou firmy a tím, zda zpracovává 
strategický plán nebo ne. A 
S8-1 Zpracovávání strategického plánu má vliv na prosperitu firmy. A 
H1-1 Prosperující firmy zpracovávají více strategií a zpracovávají je hlouběji než firmy, které 
prosperují jen částečně, nebo spíše neprosperují. A 
Tabulka 71: Argumenty pro a proti hypotéze I. 
 
















Graf 49: Argumenty pro a proti hypotéze I. 
 
[H1-2] Na základě struktury argumentů (79% potvrzuje, 14% zamítá, 69% podporuje, 31% 
nepodporuje) lze tuto hypotézu přijmout. Lze tedy konstatovat, že pro zkoumaný vzorek platí, že 
existence strategického plánu má kladný vliv na prosperitu firmy.  
 
 
8.6.2 Hypotéza II. 
Druhá hypotéza, kterou si výzkum kladl za cíl potvrdit nebo zamítnout, zní: 
„Vlastní implementace procesu strategického plánování má pozitivní vliv na prosperitu firmy.“ 
Pro posouzení této hypotézy byl nejdříve analyzován vztah mezi prosperitou firmy  
a ohodnocením, které respondenti uvedli u výroku D07 Proces tvorby strategie je pro naši firmu 















Graf 50: Vztah D07 a prosperity 
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Proces tvorby strategického plánu je pro firmu  důležitější než strategie sama. Jak ukazuje graf, 
je tento názor mnohem zřetelnější u firem, které spíše neprosperují než u těch, které prosperují 
nebo prosperují jen částečně. Provedenými analýzami bylo zjištěno, že strategický plán spíše 
zpracovávají firmy, které prosperují, než ty, které neprosperují, a že ty firmy, které strategický 
plán nezpracovávají, provádějí alespoň některé analýzy. Z toho lze vyvodit, že firmy, které ještě 
nepřistoupily k formálnímu zpracování strategického plánu, alespoň uznávají, že proces provádění 
analýz jim přináší hodnotu.  
V následující tabulce jsou shrnuty závěry jednotlivých analýz, které jsou relevantní pro 
potvrzení nebo vyvrácení této hypotézy.  
 
 Závěr analýzy Znak 
A1-3 Existuje určitá závislost mezi počtem zpracovávaných strategií a stupněm prosperity firmy. + 
A2-1 Firmy, které strategický plán zpracovávají, se potýkají s méně problémy, případně s problémy 
menšího rozsahu, než firmy, které strategický plán nezpracovávají. A 
A3-1 Firmy provádí analýzy vztahující se k oblasti lidských zdrojů, někdy však jen částečně. 0 
A3-3 Rozsah prováděných analýz má vztah k míře problémů, se kterými se firma v oblasti lidských 
zdrojů potýká. A 
A3-4 Existuje závislost mezi tím, zda má firma problémy v oblasti lidských zdrojů a zpracovává-li 
strategii rozvoje klíčových kompetencí. + 
A3-5 Existuje souvislost mezi skutečností, že se firma potýká s problémy v oblasti lidských zdrojů  
a prosperitou firmy v závislosti na počtu prováděných relevantních analýz. A 
A3-6 Nebyla prokázána souvislost mezi prosperitou firmy a existencí strategického plánu rozvoje 
klíčových kompetencí E01. N 
A4-1 Firmy provádějí analýzy vztahující se k oblasti výrobních zdrojů, někdy však jen částečně. 0 
A4-3 Existuje vazba mezi tím, zda firma má či nemá problémy v oblasti výrobních zdrojů a zda firma 
provádí souhrn relevantních analýz nebo ne. A 
A4-4 Neexistuje závislost mezi tím, zda firma má problémy v oblasti vlastních kapacit a zpracovává-
li strategii rozvoje vlastních kapacit nebo dlouhodobý plán  investic. – 
A4-5 Neexistuje závislost mezi tím, zda má firma problémy se zastaralostí výrobního zařízení a 
zpracovává-li dlouhodobý plán  investic. – 
A4-6 Existuje souvislost mezi skutečností, že se firma potýká s problémy v oblasti výrobních zdrojů  
a prosperitou firmy v závislosti na počtu prováděných relevantních analýz. A 
A4-7 Existuje souvislost mezi prosperitou firmy a existencí souhrnu strategií E01, E04, E05 a E09. A 
A5-1 Firmy provádějí analýzy vztahující se ke konkurenceschopnosti, někdy jen částečně. 0 
A5-3 Existuje vazba mezi tím, zda firma má problémy v oblasti konkurenceschopnosti a zda firma 
provádí souhrn relevantních analýz nebo ne. A 
A5-4 Nejvíce se tvorbou strategií zabývají firmy, které problém s vysokou konkurenceschopností 
vnímají pouze jako částečný, na rozdíl od nich se firmy, které problém s konkurenceschopností 
vnímají jako malý nebo naopak jako vysoký, věnují tvorbě jednotlivých strategií v mnohem 
menší míře 
+ 
A5-5 Neexistuje závislost mezi tím, zda má firma problémy v oblasti velké konkurence a zpracovává-
li specifické konkurenční strategie a neexistuje ani závislost mezi tím, zda má firma problém se 
saturovaným trhem a zpracovává-li strategie tvorby nových trhů a proniknutí na nové trhy. 
– 
A5-6 Existuje souvislost mezí počtem prováděných relevantních analýz a skutečností, že se firma 
potýká s problémy v oblasti konkurenceschopnosti a její prosperitou. A 
A5-7 Existuje souvislost mezi prosperitou firmy a existencí souhrnu strategií E02, E03, E06, E07, 
E10–E12. A 
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A6-1 Firmy provádějí analýzy vztahující se k problémům s produktem, někdy však jen částečně. 0 
A6-2 Existuje závislost mezi problémy se zastaralým výrobkem a tím, zda firma provádí analýzu 
technologického pokroku nebo ne. – 
A6-3 Neexistuje vazba mezi tím, zda firma má problémy s produktem a zda firma provádí souhrn 
relevantních analýz nebo ne. N 
A6-4 Nejvíce se tvorbou strategií zabývají firmy, které problém s produktem vnímají pouze jako 
malý, na rozdíl od nich se firmy, které problém s produktem vnímají jako vysoký, věnují tvorbě 
jednotlivých strategií v mnohem menší míře. 
+ 
A6-5 Neexistuje závislost mezi tím, zda má firma problémy se zastaralostí produktu a zpracovává-li 
inovační strategie pro hlavní produkty a zpracovává-li strategie nákupu licencí pro nové 
produkty. 
– 
A6-6 Existuje souvislost mezí počtem prováděných relevantních analýz a skutečností, že se firma 
potýká s problémy s produktem a také mezi její prosperitou. A 
A6-7 Existuje souvislost mezi prosperitou firmy a existencí souhrnu strategií E02, E03, E06, E07, 
E12. A 
A7-1 Přístup prosperujících a neprosperujících firem do 10 zaměstnanců ke strategickému plánování 
je rozdílný. A 
A7-2 Přístup prosperujících a neprosperujících firem 10-250 zaměstnanců ke strategickému plánování 
vykazuje jen malé rozdíly. N 
A7-3 Přístup prosperujících a neprosperujících firem 10-250 zaměstnanců ke strategickému plánování 
vykazuje jen malé rozdíly. N 
A8-3 Existuje závislost mezi tvorbou plánů a prosperitou firmy. A 
A8-8 Neexistuje závislost mezi frekvencí aktualizace strategického plánu a prosperitou firmy. N 
A8-11 Neexistuje závislost mezi rozsahem strategického plánu a prosperitou firmy. – 
A8-13 Neexistuje závislost mezi dobou strávenou přípravou strategického plánu a prosperitou firmy. N 
A8-15 Tvorba scénářů ani záložních strategií nemá vazbu na prosperitu firmy. N 
A9-2 Firmy, které prosperují, zapojují všechny sledované specializace do přípravy strategického 
plánu ve větší míře než firmy, které prosperují jen částečně, nebo spíše neprosperují.  A 
A9-3 V prosperujících firmách alespoň částečně existuje specializované oddělení zabývající se 
tvorbou strategického plánu. A 
A9-4 Firmy, jejichž pracovníci zodpovědní za prodej nejsou do strategického plánu zapojeni, mají  
v příslušných oblastech větší problémy než firmy, v nichž jsou tito pracovníci do procesu 
zapojeni, byť i částečně. 
A 
A9-5 Zapojení pracovníků zodpovědných za výrobu do procesu zpracování strategického plánu nemá 
vliv na míru problémů v oblasti výroby. N 
A9-6 Zapojení pracovníků konstrukce do procesu zpracování strategického plánu nemá vliv na míru 
problémů s výrobkem. N 
A9-7 Zapojení pracovníků zodpovědných za finance do procesu zpracování strategického plánu nemá 
vliv na míru problémů, se kterými se firma potýká. N 
A9-8 Zapojení pracovníků zodpovědných za personalistiku do procesu zpracování strategického 
plánu nemá vliv míru problémů, se kterými se firma v této oblasti potýká. N 
A10-2 Prosperující firmy komunikují své plány intenzivněji než firmy, které spíše neprosperují. A 
A10-3 Přístup prosperujících firem a těch, které spíše neprosperují, k provázání cílů stanovených ve 
strategickém plánu s jejich implementací se výrazně neliší. 0 
A10-6 Prosperující firmy vyhodnocují plnění cílů ve větší míře než ty, které prosperují částečně nebo 
ty, které spíše neprosperují. A 
A10-8 Neznalost odpovědí na otázky týkající se strategického plánová roste s klesající prosperitou 
firmy. A 
S1-10 U mikropodniků nemá zpracovávání strategického plánu prokazatelný vliv na jejich prosperitu. N 
S2-10 U malých firem může mít zpracovávání strategického plánu vliv na jejich prosperitu. 0 
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S3-9 U středních firem má zpracovávání strategického plánu vliv na jejich prosperitu. A 
S4-9 U velkých firem má zpracovávání strategického plánu vliv na jejich prosperitu. A 
S5-9 S jistou pravděpodobností existuje závislost mezi prosperitou firmy a tím, zda zpracovává 
strategický plán nebo ne. A 
S8-1 Zpracovávání strategického plánu má vliv na prosperitu firmy. A 
H1-1 Prosperující firmy zpracovávají více strategií a zpracovávají je hlouběji než firmy, které 
prosperují jen částečně, nebo spíše neprosperují. A 
Tabulka 72: Argumenty pro a proti hypotéze II. 
 

















Graf 51: Argumenty pro a proti hypotéze II. 
 
 
[H2-1] Na základě struktury argumentů (59% potvrzuje, 29% zamítá, 40% podporuje, 60% 
nepodporuje) nelze tuto hypotézu přijmout, nelze ji ale také odmítnout. Proto lze konstatovat, že 
pro zkoumaný vzorek platí, že vlastní proces implementace má neutrální vliv na prosperitu firmy.  
 
 
8.6.3 Hypotéza III. 
Třetí hypotéza, kterou si výzkum kladl za cíl potvrdit nebo zamítnout, zní: 
„Obsah a rozsah strategického plánu je určován problémy, se kterými se firma potýká.“ 
V následující tabulce jsou shrnuty závěry jednotlivých analýz, které jsou relevantní pro 
potvrzení nebo vyvrácení této hypotézy.  
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 Závěr analýzy Znak 
A1-2 Firmy zpracovávají v jednotlivých fázích životního cyklu hlavního produktu strategie, které 
svým charakterem odpovídají dané fázi. A 
A1-3 Existuje určitá závislost mezi počtem zpracovávaných strategií a stupněm prosperity firmy. A 
A2-1 Firmy, které strategický plán zpracovávají, se potýkají s méně problémy, případně s problémy 
menšího rozsahu, než firmy, které strategický plán nezpracovávají. + 
A2-2 Firmy, které prosperují a strategický plán zpracovávají, se potýkají s méně problémy  
a problémy menšího rozsahu než firmy, které strategický plán nezpracovávají. To platí i pro 
firmy prosperující částečně nebo spíše neprosperující. 
+ 
A3-1 Firmy provádějí analýzy vztahující se k oblasti lidských zdrojů, někdy však jen částečně. 0 
A3-2 Firmy, které problémy v oblasti lidských zdrojů hodnotí jako významné, věnují malou 
pozornost analýze stylu řízení, adekvátnosti systémů řízení a analýze firemní kultury. 0 
A3-3 Rozsah prováděných analýz má vztah k míře problémů, se kterými se firma v oblasti lidských 
zdrojů potýká. A 
A3-4 Existuje závislost mezi tím, zda má firma problémy v oblasti lidských zdrojů a zpracovává-li 
strategii rozvoje klíčových kompetencí. A 
A3-5 Existuje souvislost mezi skutečností, že se firma potýká s problémy v oblasti lidských zdrojů  
a prosperitou firmy v závislosti na počtu prováděných relevantních analýz. A 
A4-1 Firmy provádějí analýzy vztahující se k oblasti výrobních zdrojů, někdy však jen částečně. 0 
A4-2 Problémy s nedostatkem materiálu i vlastní kapacitou jsou nezávislé na tom, zda firma provádí 
analýzu klíčových dodavatelů či vlastní kapacity nebo ne. N 
A4-3 Existuje vazba mezi tím, zda firma má či nemá problémy v oblasti výrobních zdrojů a zda firma 
provádí souhrn relevantních analýz nebo ne. A 
A4-4 Neexistuje závislost mezi tím, zda firma má problémy v oblasti vlastních kapacit a zpracovává-
li strategii rozvoje vlastních kapacit nebo dlouhodobý plán  investic. N 
A4-5 Neexistuje závislost mezi tím, zda má firma problémy se zastaralostí výrobního zařízení  
a zpracovává-li dlouhodobý plán  investic. N 
A4-6 Existuje souvislost mezí skutečností, že se firma potýká s problémy v oblasti výrobních zdrojů  
a prosperitou firmy v závislosti na počtu prováděných relevantních analýz. A 
A5-1 Firmy provádějí analýzy vztahující se ke konkurenceschopnosti, někdy jen částečně. 0 
A5-2 Problémy s příliš vysokou konkurencí či s neznalostí očekávání zákazníků jsou nezávislé na 
tom, zda firma provádí analýzu konkurentů či zákazníků nebo ne. N 
A5-3 Existuje vazba mezi tím, zda firma má problémy v oblasti konkurenceschopnosti a zda firma 
provádí souhrn relevantních analýz nebo ne. A 
A5-4 Nejvíce se tvorbou strategií zabývají firmy, které problém s vysokou konkurenceschopností 
vnímají pouze jako částečný, na rozdíl od nich se firmy, které problém s konkurenceschopností 
vnímají jako malý nebo naopak jako vysoký, věnují tvorbě jednotlivých strategií v mnohem 
menší míře 
0 
A5-5 Neexistuje závislost mezi tím, zda má firma problémy v oblasti velké konkurence a zpracovává-
li specifické konkurenční strategie a neexistuje ani závislost mezi tím, zda má firma problém se 
saturovaným trhem a zpracovává-li strategie tvorby nových trhů a proniknutí na nové trhy. 
N 
A5-6 Existuje souvislost mezí počtem prováděných relevantních analýz a skutečností, že se firma 
potýká s problémy v oblasti konkurenceschopnosti a její prosperitou. A 
A6-1 Firmy provádějí analýzy vztahující se k problémům s produktem, někdy však jen částečně. 0 
A6-2 Existuje závislost mezi problémy se zastaralým výrobkem a tím, zda firma provádí analýzu 
technologického pokroku nebo ne. A 
A6-3 Neexistuje vazba mezi tím, zda firma má problémy s produktem a zda firma provádí souhrn 
relevantních analýz nebo ne. N 
A6-4 Nejvíce se tvorbou strategií zabývají firmy, které problém s produktem vnímají pouze jako 
malý, na rozdíl od nich se firmy, které problém s produktem vnímají jako vysoký, věnují tvorbě 
jednotlivých strategií v mnohem menší míře. 
0 
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A6-5 Neexistuje závislost mezi tím, zda má firma problémy se zastaralostí produktu a zpracovává-li 
inovační strategie pro hlavní produkty a zpracovává-li strategie nákupu licencí pro nové 
produkty. 
N 
A6-6 Existuje souvislost mezí počtem prováděných relevantních analýz a skutečností, že se firma 
potýká s problémy s produktem a také mezi její prosperitou. N 
A8-11 Neexistuje závislost mezi rozsahem strategického plánu a prosperitou firmy. N 
A8-15 Tvorba scénářů ani záložních strategií nemá vazbu na prosperitu firmy. N 
A9-2 Firmy, které prosperují, zapojují všechny sledované specializace do přípravy strategického 
plánu ve větší míře než firmy, které prosperují jen částečně, nebo spíše neprosperují.  + 
A9-3 V prosperujících firmách alespoň částečně existuje specializované oddělení zabývající se 
tvorbou strategického plánu. + 
A9-4 Firmy, jejichž pracovníci zodpovědní za prodej nejsou do strategického plánu zapojeni, mají  
v příslušných oblastech větší problémy než firmy, v nichž jsou tito pracovníci do procesu 
zapojeni, byť i částečně. 
+ 
A9-5 Zapojení pracovníků zodpovědných za výrobu do procesu zpracování strategického plánu nemá 
vliv na míru problémů v oblasti výroby. – 
A9-6 Zapojení pracovníků konstrukce do procesu zpracování strategického plánu nemá vliv na míru 
problémů s výrobkem. – 
A9-7 Zapojení pracovníků zodpovědných za finance do procesu zpracování strategického plánu nemá 
vliv na míru problémů, se kterými se firma potýká. – 
A9-8 Zapojení pracovníků zodpovědných za personalistiku do procesu zpracování strategického 
plánu nemá vliv míru problémů, se kterými se firma v této oblasti potýká. – 
Tabulka 73: Argumenty pro a proti hypotéze III. 
 















Graf 52: Argumenty pro a proti hypotéze III. 
 
[H3-1] Na základě struktury argumentů (37% potvrzuje, 37% zamítá, 56% podporuje, 44% 
nepodporuje) nelze tuto hypotézu přijmout, nelze ji ale také odmítnout. Proto lze konstatovat, že 
pro zkoumaný vzorek platí, že obsah a rozsah strategického plánu nezávisí na tom, s jakými 
problémy se firma potýká.  
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8.6.4 Hypotéza IV. 
Čtvrtá hypotéza, kterou si výzkum kladl za cíl potvrdit nebo zamítnout, zní: 
„Prosperující firmy zpracovávají strategický plán důkladněji a ve větším rozsahu než firmy 
neprosperující.“ 
V následující tabulce jsou shrnuty závěry jednotlivých analýz, které jsou relevantní pro 
potvrzení nebo vyvrácení této hypotézy.  
 
 Závěr analýzy Znak 
A1-3 Existuje určitá závislost mezi počtem zpracovávaných strategií a stupněm prosperity firmy. A 
A3-1 Firmy provádějí analýzy vztahující se k oblasti lidských zdrojů, někdy však jen částečně. 0 
A3-5 Existuje souvislost mezi skutečností, že se firma potýká s problémy v oblasti lidských zdrojů  
a prosperitou firmy v závislosti na počtu prováděných relevantních analýz. A 
A3-6 Nebyla prokázána závislost mezi prosperitou firmy a existencí strategického plánu  rozvoje 
klíčových kompetencí E01. – 
A4-1 Firmy provádějí analýzy vztahující se k oblasti výrobních zdrojů, někdy však jen částečně. 0 
A4-6 Existuje souvislost mezí skutečností, že se firma potýká s problémy v oblasti výrobních zdrojů  
a prosperitou firmy v závislosti na počtu prováděných relevantních analýz. A 
A4-7 Existuje souvislost mezi prosperitou firmy a existencí souhrnu strategií E01, E04, E05 a E09. + 
A5-1 Firmy provádějí analýzy vztahující se ke konkurenceschopnosti, někdy jen částečně. 0 
A5-6 Existuje souvislost mezí počtem prováděných relevantních analýz a skutečností, že se firma 
potýká s problémy v oblasti konkurenceschopnosti a její prosperitou. A 
A5-7 Existuje souvislost mezi prosperitou firmy a existencí souhrnu strategií E02, E03, E06, E07, 
E10, E11 a E12. + 
A6-1 Firmy provádějí analýzy vztahující se k problémům s produktem, někdy však jen částečně. 0 
A6-6 Existuje souvislost mezí počtem prováděných relevantních analýz a skutečností, že se firma 
potýká s problémy s produktem a také mezi její prosperitou. A 
A6-7 Existuje souvislost mezi prosperitou firmy a existencí souhrn strategií E02, E03, E06, E07  
a E12. + 
A7-1 Přístup prosperujících a neprosperujících firem do 10 zaměstnanců ke strategickému plánování 
je rozdílný. A 
A7-2 Přístup prosperujících a neprosperujících firem 10-250 zaměstnanců ke strategickému plánování 
vykazuje jen malé rozdíly. N 
A7-3 Přístup prosperujících a neprosperujících firem 10-250 zaměstnanců ke strategickému plánování 
vykazuje jen malé rozdíly. N 
A8-8 Neexistuje závislost mezi frekvencí aktualizace strategického plánu a prosperitou firmy. N 
A8-11 Neexistuje závislost mezi rozsahem strategického plánu a prosperitou firmy. N 
A8-13 Neexistuje závislost mezi dobou strávenou přípravou strategického plánu a prosperitou firmy. N 
A8-15 Tvorba scénářů ani záložních strategií nemá vazbu na prosperitu firmy. – 
A9-2 Firmy, které prosperují, zapojují všechny sledované specializace do přípravy strategického 
plánu ve větší míře než firmy, které prosperují jen částečně, nebo spíše neprosperují.  A 
A9-3 V prosperujících firmách alespoň částečně existuje specializované oddělení zabývající se 
tvorbou strategického plánu. A 
A10-2 Prosperující firmy komunikují své plány intenzivněji než firmy, které spíše neprosperují. A 
A10-3 Přístup prosperujících firem a těch, které spíše neprosperují, k provázání cílů stanovených ve 
strategickém plánu s jejich implementací se výrazně neliší. N 
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A10-6 Prosperující firmy vyhodnocují plnění cílů ve větší míře než ty, které prosperují částečně nebo 
ty, které spíše neprosperují. A 
A10-8 Neznalost odpovědí na otázky týkající se strategického plánová roste s klesající prosperitou 
firmy. + 
H1-1 Prosperující firmy zpracovávají více strategií a zpracovávají je hlouběji než firmy, které 
prosperují jen částečně, nebo spíše neprosperují. A 
H3-1 Obsah a rozsah strategického plánu nezávisí na tom, s jakými problémy se firma potýká. + 
Tabulka 74: Argumenty pro a proti hypotéze IV. 
 















Graf 53: Argumenty pro a proti hypotéze IV. 
 
[H4-1] Na základě struktury argumentů (57% potvrzuje, 32% zamítá, 71% podporuje, 29% 
nepodporuje) lze tuto hypotézu přijmout. Lze konstatovat, že pro zkoumaný vzorek platí, že 
důkladnost a rozsah zpracování strategického plánu závisí na tom, zda firmy prosperují nebo ne.  
 
 
Shrnutí výsledků ověření hypotéz: 
[H1-1]  prosperující firmy zpracovávají více strategií a zpracovávají je hlouběji než firmy, které 
prosperují jen částečně, nebo spíše neprosperují; 
[H1-2]  existence strategického plánu má kladný vliv na prosperitu firmy; 
[H2-1]  vlastní proces implementace má neutrální vliv na prosperitu firmy; 
[H3-1]  obsah a rozsah strategického plánu nezávisí na tom, s jakými problémy se firma potýká;  
[H4-1]  důkladnost a rozsah zpracování strategického plánu závisí na tom, zda firmy prosperují 
nebo ne. 
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8.7 VYHODNOCENÍ VÝZKUMU 
Na závěr dotazníku byla respondentům položena otázka, co je příčinou současného stavu jejich 
firmy. Odpovědi respondentů byly transformovány podle následující tabulky. 
 
Možná odpověď na otázku G01–G14 Přiřazená hodnota 
Neplatí 0 
Spíše neplatí 0,25 
Částečně platí 0,5 
Spíše platí 0,75 
Platí 1 
Nevím  




























prosperuje částečně spíše neprosperuje  
Graf 54: Vztah G01–G14 a prosperity 
 
Z předcházejícího grafu je patrné, že ve většině případů mají respondenti podobný názor na 
důvody, kvůli nimž se firma nachází ve svém současném stavu. Podstatný rozdíl je viditelný  
u otázek G01 a G02, které příčinu současného stavu pokládají správná či špatná rozhodnutí 
v minulosti. Prosperující firmy těží ze správných rozhodnutí, firmy, které spíše neprosperují, se 
potýkají s důsledky špatných rozhodnutí.  Vezmeme-li v úvahu závěry potvrzení hypotéz, které 
říkají, že existence strategického plánu má kladný vliv na prosperitu firmy, lze předpokládat, že 
kdyby neprosperující firmy strategicky zakládaly svá rozhodnutí na kvalitním strategickém plánu, 
mohla být jejich současná situace lepší. 
 
G01 Správných rozhodnutí v minulosti
G02 Špatných rozhodnutí v minulosti
G03 Vizionářského top managementu
G04 Chybějící strategie
G05 Dobré strategie
G06 Stability a kontinuity
G07 Schopnosti rychle reagovat na časté změny
G08 Reakce na vzniklé příležitosti, odhalování tržních mezer
G09 Systematického budování tržní pozice
G10 Progresivního / inovativního produktu
G11 Systematicky udržované konkurenceschopnosti
G12 Dominantnímu postavení na trhu
G13 Úzkých vazeb se zákazníky
G14 Náhoda, štěstí
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8.7.1 Shrnutí výsledků výzkumu 
Zobecníme-li výsledky výzkumu, pak by platilo, že existence strategického plánu má kladný 
vliv na prosperitu firmy [S8-1, H1-2]. Tento se však neprojevuje u firem všech velikostí stejně. 
Výzkum ukázal, že zpracovávání strategického plánu nemá prokazatelný vliv na prosperitu 
mikropodniků (méně než 10 zaměstnanců) [S1-10].  Vliv strategického plánu na prosperitu malých 
firem (10–49 zaměstnanců) není jednoznačný, ale existuje celá řada závěrů provedených analýz, 
které potvrzují, že zpracovávání strategického plánu pozitivní vliv na jejich prosperitu má [S2-10]. 
Jinak je tomu u středních [S3-9] a velkých firem [S4-9], na jejichž prosperitu zpracovávání 
strategického plánu vliv má. Výzkum  však nepotvrdil předpoklad, že vlastní proces zpracování  
a implementace strategického plánu má vliv na prosperitu firmy [H2-1]. Z toho vyplývá, přestože 
může být proces samotný pro firmu velmi kultivující, nevede-li ke zpracování konkrétní strategie, 
neovlivní pozitivně prosperitu firmy.  
Odlišnost mikropodniků od firem větší velikosti se potvrdila také při analýze profilů [S7-1] 
popisujících oblasti problémů, se kterými se firma potýká, přístup ke strategickému plánování, 
jeho rozsah, způsob zpracování a implementaci. Bylo zjištěno, že profily malých, středních  
a velkých firem se podobají a výrazně se liší od profilu mikropodniků.  
Výzkum také potvrdil, že přístup prosperujících a neprosperujících firem ke zpracování 
strategického plánu je odlišný. Prosperující firmy zpracovávají více strategií a zpracovávají je 
hlouběji, důkladněji a ve větším rozsahu než ostatní firmy [H1-1, H4-1]. Předpoklad, že se obsah  
a rozsah strategického plánu řídí tím, s jakými problémy se firma potýká, se nepotvrdil [H3-1]. 
Z toho vyplývá, že modely strategického plánování, které firmy používají, mají pevnou strukturu, 
která je jen málokdy modifikována podle toho, v jaké oblasti má firma momentálně problémy. 
Toto zjištění nemusí být samo o sobě negativní, protože vezmeme-li v úvahu, že firmy vytvářejí 
strategii nejčastěji na období 3 let, nemusí být současné problémy pro budoucí záměry firmy 
určující, případně již mohou existovat plány, jak tyto problémy eliminovat.  
 
 
Platnost stanovených hypotéz byla testována s následujícím výsledkem: 
• hypotéza I. „Existence strategického plánu má kladný vliv na prosperitu  firmy“ byla 
potvrzena,  
• hypotéza II. „Vlastní implementace procesu strategického plánování má pozitivní vliv na 
prosperitu firmy“ nebyla jednoznačně ani potvrzena ani zamítnuta, 
• hypotéza III. „Obsah a rozsah strategického plánu je určován problémy, se kterými se firma 
potýká“ byla zamítnuta, 
• hypotéza IV. „Prosperující firmy zpracovávají strategický plán důkladněji a ve větším 
rozsahu než firmy neprosperující“ byla potvrzena. 
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8.7.2 Kritika výsledků a metody výzkumu 
K tomu, aby bylo možno výsledky výzkumu plně zobecnit, by bylo třeba rozšířit počet 
respondentů. V průběhu vkládání odpovědi jednotlivých respondentů do systému vyhodnocení, se 
však přibližně od padesátého vloženého dotazníku až celkového počtu výsledky lišily jen 
minimálně. Z toho lze usoudit, že velikost vzorku byla dostatečná k tomu, aby bylo možno učinit 
výše uvedené závěry. 
Oblastí, kterou se nepodařilo tímto výzkumem zachytit, byla přesnější kalkulace rentability 
podnikání pomocí známých ukazatelů. K tomu, aby bylo možno takové výpočty provést, by bylo 
třeba, aby respondenti odpověděli na otázky týkající zisku, obratu, počtu zaměstnanců, bilanční 
sumy a výše základního kapitálu. Přesto, že dotazník dával možnost uvést kromě příslušného 
intervalu také přesnou hodnotu, využilo této možnosti jen několik respondentů. Předpokládám, že 
tomu bylo proto, že nechtěli uvádět informace, které považují za důvěrné. Vzhledem k tomu, že 
respondenti přistupovali k vyplnění dotazníku bez možnosti předchozí přípravy informací, zůstala 
otázka na bilanční sumu ve většině případů nezodpovězena. Zvolená metoda vypočtené  
a odhadnuté ziskovosti však byla pro potřeby tohoto výzkumu dostatečná a absence výše 
uvedených informací neoslabila argumentační sílu závěrů analýz, syntéz a hypotéz. Varianty 
odpovědí na některé otázky, především týkající se prováděných analýz, by bylo možno 
zjednodušit. 
Prvkem, který by mohl být vzat v úvahu v případě provádění podobného výzkumu, je prvek 
časovosti. Bylo by zajímavé zkoumat, které reakce byly vyvolány jednotlivými příčinami a jaké 




9 NÁVRH MODELU 
Výzkumem bylo zjištěno, že firmy, které zpracovávají strategický plán, vždy zpracovávají 
určitou podmnožinu analýz a strategií. Jeden z důvodů je, že některé analýzy nebo strategie jsou 
pro firmu nerelevantní. Výzkum ukázal, že u zkoumaných firem neplatí závislost mezi problémy, 
se kterými se firma potýká, a obsahem strategického plánu [H3-1]. Vzhledem k tomu, že bylo 
prokázáno, že existence strategického plánu má kladný vliv na prosperitu firmy [H1-2] a také že 
prosperující firmy zpracovávají více strategií a zpracovávají je hlouběji než firmy, které prosperují 
jen částečně, nebo spíše neprosperují [H1-1], vychází model z analýzy profilů prosperujících 
firem. Tyto profily ukazují, kterým analýzám se prosperující firmy věnují a jaké strategie na 
základě nich sestavují. 
Navržený model vychází ze zjištění, že oblasti problémů, se kterými se firmy potýkají, lze 
sloučit do čtyř základních kategorií [A2-3]: 
• problémy v oblasti lidských zdrojů, 
• problémy v oblasti výrobních zdrojů, 
• problémy v oblasti tržního prostředí,  
• problémy spojené s produktem. 
 
Označení modelu „4-segmentový model“ vychází právě z těmto čtyřech oblastí, jimž 
odpovídají analýzy, které firmy provádějí, a také strategie, které na základě nich sestavují. 
Vzhledem ke svému rozsahu je tento model určen především pro malé a střední firmy. 
  
 
9.1 PRINCIPY A STRUKTURA 4-SEGENTOVÉHO MODELU 
Model se skládá ze čtyř oblastí – segmentů: 
• oblast lidských zdrojů, 
• oblast výrobních zdrojů, 
• oblast tržního prostředí,  
• oblast produktu. 
 
 V rámci každé z těchto čtyřech oblastí jsou definovány čtyři úrovně aktivit: 
• působení dané oblasti na firmu, 
• monitorování změn v dané oblasti, 
• analýzy detailně zjišťující působení dané oblasti na firmu, 
• strategie, které jsou na základě monitoringu a zpracovaných analýz sestaveny. 
 
Jednotlivé oblasti, jejich monitorování, analyzování a zpracování příslušných strategií se 
setkávají v centru modelu, kde jsou souhrnně popsány ve strategickém plánu firmy. Počet 
monitorovacích aktivit, prováděných analýz a zpracovávaných strategií se v jednotlivých 
segmentech liší. 
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Model je koncipován do kruhu, protože jednotlivé segmenty jsou v praxi vzájemně propojeny  
a řešení problematiky týkající se jednoho segmentu a současné zanedbání řešení problémů 
spojených s ostatními segmenty, nevede k dosažení očekávaného výsledku. Stejně tak i výsledky  
analýz provedených v rámci jednoho segmentu jsou důležité i pro vytvoření strategií vztahujících 
se k jinému segmentu.  
Pravá strana kruhu představuje segmenty lidských zdrojů a výrobních zdrojů, to znamená ty 
aktivity, kompetence a aktiva, které jsou nutné pro zajištění tvorby přidané hodnoty firmy. Naproti 
tomu v levé straně kruhu se nacházejí segmenty produktu a tržního prostředí, to znamená ty, které 
představují vazbu na okolní firmy. Segmenty jsou provázány také na diagonálách kružnice. 
Výrobní zdroje jsou prostředkem k vytvoření produktu a lidské zdroje zásadním způsobem 
ovlivňují konkurenceschopnost firmy. 
Uprostřed kruhu se nachází strategický plán, který je v tomto modelu vnímán jako sjednocující 
prvek dílčích analýz a strategií sestavovaných v jednotlivých segmentech. 
 
  









Vnější prstenec znázorňuje oblasti hlavních problémů, se kterými se firma potýká, nebo které 
musí řešit, chce-li dosáhnout cílů, které si vytkla. Následující prstenec znázorňuje monitorovací 
aktivity. Tím se rozumí to, že ne všechny oblasti je třeba detailně analyzovat a v mnoha případech 
je zcela dostačující, pokud se vlivy, které by mohly ovlivnit podnikání firmy, pouze sledují. Na 
monitorovací aktivity navazuje prstenec analýz. Zde jsou navrženy jednotlivé typy analýz, které 
jsou relevantní danému segmentu a které prosperující firmy zpracovávají. Na rozdíl od 
monitorování by analýzy měly být mnohem systematičtější a strukturovanější. Na analýzy pak 
navazuje prstenec strategií. V něm jsou navrženy relevantní strategie, které prosperující firmy 
v dané oblasti zpracovávají. Segmenty se pak setkávají v centru modelu, který představuje 
strategický plán firmy. Proces strategického plánování je tedy souhrnem monitorovacích aktivit, 
zpracovaných analýz a strategií, pokrývajících hlavní segmenty problémů.  
 
9.1.1 Segment lidských zdrojů 
Předcházející analýzy odhalily, že nejnaléhavějšími problémy, se kterým se firmy potýkají, jsou 
problémy s lidskými zdroji. Tato oblast pokrývá širokou škálu dílčích problémů, jako jsou 
například: 
• nedostatek kvalifikovaných zaměstnanců,  
• nedostatečné kompetence stávajících pracovníků, 
• neadekvátní organizační struktura, 
• neadekvátní systémy řízení, 
• neadekvátní styl řízení. 
 
Neřešení těchto problémů vyvolává v organizaci vnitřní pnutí, které se neblaze odráží na 
firemní kultuře. Většina zkoumaných firem si uvědomuje, jaký je hlavní důvod jejích podnikání  
[A10-4]. K tomu, aby těchto cílů dosáhli, musí manažeři vědět, jaké kompetence jsou pro jejich 
firmu nezbytné. Kompetentce zaměstnanců však mohou být správně využity pouze tehdy, je-li 
firma vhodným způsobem organizována horizontálně i vertikálně do adekvátní organizační 
struktury. Přestože  existuje mnoho teorií, jak má správná organizační struktura vypadat, musí být 
vždy uvážlivě zvolena taková struktura, která je svým rozsahem, hloubkou a formálními vazbami 
adekvátní danému stavu, ve kterém se firma nachází. Funkčnost organizační struktury závisí také 
na tom, jaké systémy řízení firma implementuje. Jedná se hlavně o vnitřní procesy, které 
předvídatelným způsobem umožní realizovat cíle, které si firma vytkla. Systémy řízení by měly 
být podporovány adekvátním informačním systémem, který svým rozsahem a funkcionalitou 
podporuje provádění jednotlivých činností ve firmě tak, jak jsou definovány v hlavních procesech. 
Firemní kultura je také velmi citlivá na styl řízení, který management uplatňuje. Stejně jako je 
tomu v případě organizační struktury, i styl řízení může být různý v různých fázích vývoje 
společnosti. Aplikace správného stylu řízení má klíčový dopad na motivaci zaměstnanců  
a mnohdy má mnohem větší vliv na stabilitu zaměstnanců než výše momentálního finančního 
odhodnocení [A3-2]. 
V rámci segmentu lidských zdrojů je proto pozornost zaměřena na analyzování kompetencí 
zaměstnanců (C14), adekvátnosti organizační struktury (C15), adekvátnosti systému řízení (C16), 
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stylu řízení (C17), firemní kultury (C18). Vzhledem k tomu, že se sociálně demografické faktory 
působící na podnikání firmy (C04) zpravidla mění jen pozvolně, může je firma pouze monitorovat. 
 Samo pochopení problému díky provádění analýz, vede ve většině dotčených oblastí ke 
korekci chování managementu, a není proto potřeba sestavovat speciální strategii [A3-3]. Ta by 
měla být zpracována pro rozvoj kompetencí firmy (E01). Současný stav kompetencí ve firmě je 
příčinou řady problémů v oblasti lidských zdrojů. Z pohledu dosažení strategických cílů je však 
mnohem důležitější stanovit, jaké kompetence bude firma potřebovat v budoucnosti a jakým 
způsobem tyto kompetence chce získat. Dostupnost požadovaných kompetencí se bude výrazně 
lišit například podle toho, zda v místě, kde firma sídlí, existují odpovídající vzdělávací zařízení, 
zda v dané oblasti působí jiné subjekty, které pro své podnikání potřebují podobné kompetence,  
a také jaká doba je potřeba k tomu, aby se požadovaná kompetenci získala. 
Proces strategického plánování v rámci tohoto segmentu tedy zahrnuje monitorování možných 
vlivů, zpracování zmíněných analýz a vypracování strategie rozvoje kompetencí. 
 
9.1.2 Segment výrobních zdrojů 
Další problémy, se kterým se firmy potýkají, jsou problémy s výrobními zdroji. Tato oblast 
pokrývá širokou škálu dílčích problémů, jak jsou například: 
• nedostatečná výrobní kapacita,  
• nedostatek potřebného materiálu nebo subdodavatelů, 
• zastaralé výrobní zařízení, 
• nedostatek volných finančních prostředků. 
 
Správně dimenzovaná výrobní kapacita má zásadní dopad na schopnost uspokojení poptávky 
po produktech firmy a na prosperitu. Příliš nízká kapacita neumožňuje reagovat na aktuální 
poptávku po produktu. Díky tomu se nejen otevírá prostor pro konkurenci, ale také se tím firma 
připravuje o tržby, které by jinak přinesly finanční prostředky, které jsou nezbytné pro zdravý 
rozvoj podnikání. Na druhou stranu příliš vysoká kapacita zatěžuje firmu vysokými fixními 
náklady a nutí ji mnohdy akceptovat nevýhodné obchodní podmínky pouze proto, aby svou 
kapacitu využila. Pouhá snaha zaplnit exitující kapacity může vést k velmi špatným strategickým 
rozhodnutím. Plynulost výrobního procesu a schopnost dodržet smluvené termíny dodávek závisí 
kromě vlastní kapacity také na dostupnosti a kapacitě našich klíčových dodavatelů materiálu  
a subdodavatelů komponent či služeb. Podle toho, na kolik jsou dané výrobní vstupy strategicky 
důležité, je třeba zvažovat nejen vhodné nákupní strategie, ale mnohdy také vertikální integraci 
formou strategických aliancí nebo akvizic. Tato oblast je velmi důležitá zvláště tehdy, kdy je firma 
na dodávkách určitého materiálu, subdodávek nebo služeb závislá a přestup k jinému dodavateli je 
buď velmi obtížný, nebo nákladný. Důležité také je, aby nám naši konkurenti případnými 
dohodami s těmito strategickými dodavateli nezamezili k těmto strategickým dodávkám přístup. 
Vhodná vertikální integrace směrem k našim zákazníkům může zajistit stabilnější odbyt našich 
výrobků, eliminuje případnou konkurenci a zvýší participaci firmy na přidané hodnotě v rámci 
daného hodnotového řetězce. Zvyšující se konkurence a rostoucí požadavky zákazníků na kvalitu 
dodávaných produktů kladou velké nároky na spolehlivost a přesnost výrobního zařízení. Pokud 
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firma má své výrobní zařízení zastaralé, je zpravidla účetně odepsáno. Nízké nákladové odpisy 
vytvářejí vyšší zisk a tím mohou vytvářet klamný dojem prosperity. Klamný proto, že je tento 
momentální efekt vykoupen nedostatkem prostředků na obnovu výrobního zařízení. Fyzicky 
zastaralé zařízení však většinou vyžaduje mnohem větší náklady na údržbu. Častými opravami 
strojů se snižuje dostupná výrobní kapacita. Morálně zastaralé výrobní zařízení pak zpravidla 
neumožňuje implementovat moderní výrobní postupy a tím výrazně snižuje produktivitu práce. 
V rámci segmentu výrobních zdrojů by proto měla být pozornost zaměřena na analýzu 
klíčových dodavatelů (C11) a analýzu vlastních kapacit (C21). Detailní zpracování těchto analýz je 
základem pro kvalitní zpracování strategie rozvoje vlastních kapacit (E09) a dlouhodobého plánu 
investic (E05), který na ni musí navazovat. Je-li k zajištění plynulých dodávek strategického 
materiálů nebo subdodávek nutná horizontální integrace, měla by firma zpracovat také plán 
strategických aliancí a akvizic (E04).  
Proces strategického plánování v rámci tohoto segmentu tedy zahrnuje zpracování zmíněných 
analýz a vypracování odpovídajících strategií. 
 
9.1.3 Segment tržního prostředí 
Segment tržního prostředí je nejbohatší na monitorovací aktivity, zpracovávané analýzy  
a vytvářené strategie. V rámci tohoto segmentu se firmy potýkají s následujícími problémy: 
• saturovaný trh, 
• příliš velká místní, případně zahraniční konkurence, 
• neznalost očekávání a potřeb zákazníků, 
• vysoká fluktuace zákazníků, 
• nedostatečná propagace produktů, 
• vysoká cena produktu. 
 
Je-li trh, na kterém firma působí, saturovaný, přináší to mnoho negativních vlivů. Na 
saturovaném trhu je pouze malý prostor pro budoucí ziskový růst. Probíhá zde velmi tvrdý 
konkurenční boj, který má za následek, že firmy nerealizují dostatečné objemy prodejů a dosahují 
pouze minimální ziskové marže. Není ani výjimkou, že prodávají se ztrátou jenom proto, aby 
zajistily využití existujících výrobních kapacit. Konkurence se často uchyluje k různým 
obchodním praktikám, které nemusí odpovídat morálním standardům. V tomto prostředí mohou 
být úspěšnější firmy, které se více snaží porozumět potřebám svých zákazníků a jejich 
očekáváním. To jim umožní principielně modifikovat nabídku tak, aby pokrývala co nejvíce těchto 
potřeb (nabídky financování, dlouhodobého servisu, provozování, atd.). Ty firmy, které to 
nedokáží, se potom potýkají s vysokou fluktuací zákazníků. Přestup k jinému dodavateli je 
v období saturovaného trhu pro zákazníky jednoduchý a mnohdy i finančně výhodný, pro firmu 
však nezpůsobuje pouze ztrátu potenciálních prodejů, ale vyvolá další náklady nutné pro získání 
nových zákazníků, jako jsou například náklady na propagaci. To vše neúměrně zatěžuje náklady 
společnosti a nevhodná cenová strategie může způsobit, že se výrobek stane neprodejný.    
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V rámci segmentu tržního prostředí je vhodné monitorovat změny v legislativním  
a politickém prostředí (C03, C05) se zřetelem na to, jak by tyto změny mohly ovlivnit podmínky, 
ve kterých firma podniká. Jsou to také například trendy vyvolané snahou o ekologické chování 
(C06). Detailně je však třeba analyzovat různé faktory, které by mohly negativně ovlivnit 
podnikání firmy, nebo by naopak mohly vytvořit nové příležitosti (C08). Kromě detailního 
pochopení potřeb a očekávání našich zákazníků (C10) je dobré znát, v jaké situaci jsou naši 
konkurenti, jaká je jejich strategie (C09) a jaké jsou jejich silné a slabé stránky. Pomocí 
benchmarkingu je pak vhodné a srovnat je s silnými a slabými stránkami firmy (C19). Tato znalost 
firmě umožní vytvářet specifické zákaznické strategie (E02), které jsou uzpůsobeny konkrétním 
potřebám jednotlivých zákazníků nebo zákaznickým sektorům. Detailní znalost našich konkurentů 
je cennou vstupní informací do procesu tvorby konkurenčních strategií (E03), které firmě 
pomohou nasměrovat se správným směrem a neplýtvat zdroji. Podle teorie modrých oceánů (32) 
by se firmy měly snažit vytvořit si svůj svrchovaný prostor, nový trh, kde nejsou konkurenti a kde 
mohou naplno rozvinout své podnikání. Proto je nutné systematicky analyzovat nové příležitosti 
(C20) a tržní mezery (C13) a tím získat náskok před konkurencí. Pomocí těchto analýz je možné 
vytvořit strategii, jak proniknout na trhy, na kterých firma ještě nepůsobí (E11), ať už se jedná o 
nové trhy z pohledu geografického nebo věcného, případně strategii tvorby zcela nových trhů 
(E10), na kterých bude firma po určitou dobu sama, nebo s velmi limitovaným počtem 
konkurentů. Vzhledem k tomu, že stejně jako my provádíme analýzy konkurentů, i naši konkurenti 
analyzují naše chování. Proto lze předpokládat, že v případě, podaří-li se firmě si vytvořit svůj 
svrchovaný tržní prostor, podle Kima (32) nazvaný „modrý oceán“, nebude trvat dlouho a „jeho 
vody se začnou zabarvovat do ruda“, díky postupnému přibývání konkurentů. Proto je nutné tento 
proces chápat jako kontinuální a již v době, kdy firma profituje z výsledků úspěšné strategie, musí 
začít vytvářet strategie nové. 
Proces strategického plánování v rámci tohoto segmentu tedy zahrnuje monitorování 
relevantních oblastí, zpracování zmíněných analýz a vypracování odpovídajících strategií. 
 
9.1.4 Segment produktu 
Posledním sledovaným segmentem je problematika spojená s produktem, který firma nabízí 
svým zákazníkům. V rámci tohoto segmentu se firmy potýkají například s následujícími problémy: 
• zastaralý výrobek, 
• nekvalitní výrobek, 
• vysoká cena výrobku. 
 
Sebelepší obchodní strategie nepřinese žádný výsledek, pokud produkt, který firma nabízí, 
neodpovídá svými parametry přinejmenším současným požadavkům zákazníků. Je však mnohem 
účinnější, pokud produkt, který zákazníkům nabízíme dnes, otevírá i v rámci jejich podnikání nové 
možnosti. Produktem zde není nezbytně pouze výrobek, ale může to být i jakákoli služba určená 
zákazníkům. Pro odhadování toho, kam budoucí trendy přesunou očekávání našich zákazníků, je 
vhodné monitorovat megatrendy a globalizační tendence (C01). Tyto trendy do značné míry 
ovlivňují také směr, kterým se ubírá technologický pokrok. Proto je nezbytné, aby firma detailně 
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analyzovala nové poznatky ve vědních oborech souvisejících s jejím produktem a snažila se 
vyvozovat možnost aplikací (C07). Ale nejen související obory přinášejí technologický pokrok do 
dané oblasti. Někdy jsou to právě poznatky, získané ve zcela nesouvisejícím vědním oboru, jejichž 
transpozicí vznikají nové oblasti využití. Tyto transponované poznatky bývají nejčastějším 
zdrojem substitutů (C12), jejichž vznik může fatálním způsobem ovlivnit budoucnost firem, 
zaměřených na tradiční produkt. Velmi citlivou oblastí v tomto segmentu je kvalita nabízeného 
produktu. Ta by měla být vždy v rovnováze s vnímanou užitnou hodnotou (viz 4.1.8). Cena 
výrobku není ovlivnitelná pouze cenou vstupů a produktivitou jejich přeměny. Do značné míry je 
také určována nadměrnou funkcionalitou nabízeného výrobku, předimenzovanou konstrukcí nebo 
redundancí některých prvků. Tyto prvky musí být velmi důkladně provázány s analýzou potřeb 
zákazníků a se specifickými zákaznickými strategiemi. 
Proces strategického plánování v rámci tohoto segmentu tedy zahrnuje monitorování 
relevantních oblastí, zpracování zmíněných analýz a vypracování odpovídajících strategií. Ve 
většině případů je tento segment výrazně ovlivněn ostatními segmenty. Existují však produkty, 
které svým zavedením zcela  změnily pohled na určitou oblast a staly se tím, čemu se další 
segmenty přizpůsobují. 
 
9.1.5 Proces tvorby a charakteristiky strategického plánu  
Výzkumem bylo zjištěno, že prosperující firmy  mají jasně formulovanou vizi i poslání [S5-3]. 
Vyjdeme-li z předpokladu, že se vize ani poslání firmy nemění pokaždé, kdy firma zpracovává 
strategický plán, pak není nutno v rámci běžného procesu tvorby strategií věnovat jejich definici 
speciální pozornost. Pro účinné sladění strategického plánu s vizí i posláním je však vhodné 
potvrdit jejich platnost. Následující charakteristiky strategického plánu a proces jeho tvorby jsou 
odvozeny z profilu prosperujících firem (viz 8.5.5). 
Z výzkumu je patrné, že hlavní roli při tvorbě strategického plánu má vrcholový management 
firmy [S5-6]. Kromě něho se na jeho tvorbě podílí zpravidla méně než 5, někdy až 10 lidí. Mezi ně 
často patří pracovníci obchodu, výroby, částečně konstrukce, někdy také ekonomové  
a personalisté. Vlastní proces tvorby strategického plánu většinou trvá až 3 měsíce. Výsledný 
dokument má do 10 stran, často ale až do 50 stran. S hotovým strategickým plánem jsou ostatní 
relevantní pracovníci seznamováni na speciálním workshopu nebo poradě. 
Ve strategickém plánu jsou stanovovány jasné, měřitelné a realistické dlouhodobé cíle, které 
jsou dále rozpracovávány do ročních plánů [S5-7]. Přestože většina zkoumaných firem používá 
k vyhodnocování plnění cílů metodu KPI, lze doporučit metodu Balanced Scorecard, která zvolené 
KPI strukturuje podle oblasti strategických zájmů. Oproti neprovázaným KPI má metoda Balanced 
Scorecard řadu výhod a důvod, proč je doposud používána jen občas, vychází pravděpodobně 
z její neznalosti. Pro efektivní zajištění plnění strategických cílů je účelné svázat část odměny 
vrcholového a středního managementu, stejně jako ostatních zaměstnanců s plněním konkrétních 
cílů strategického plánu.  
Strategický plán je zpravidla aktualizován jednou ročně, často však také nepravidelně, podle 
aktuální potřeby.  
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Popsané charakteristiky a proces tvorby strategického plánu lze shrnout do následujících kroků: 
• potvrzení aktuálnosti vize a poslání firmy, 
• monitorování a analyzování vybraných oblastí příslušnými specialisty firmy pomocí  
4-segmentového modelu, 
• tvorba strategií a stanovení konkrétních cílů, kdy hlavní směr určuje vrcholový management 
firmy, 
• formalizace strategického plánu formou psaného dokumentu o rozsahu maximálně 50 stran, 
• seznámení relevantních pracovníků firmy s finálním strategickým plánem nejlépe na 
workshopu k tomu účelu svolanému, 
• průběžné vyhodnocování plnění cílů pomocí vhodných KPI sestavených do Balanced 
Scorecard, konkrétní ukazatele obsažené v těchto nástrojích si musí firma sestavit podle 
konkrétních potřeb, 
• aktualizace strategického plánu jedenkrát ročně, v případě závažných důvodů i dříve. 
 
Rozsah a zaměření zpracovávaných analýz a vytvářených strategií závisí na konkrétních 
potřebách jednotlivých firem. Čtyři segmenty 4-segmentového modelu však mají obecnou 
platnost, ať již firma podniká v oblasti výroby strojů a zařízení, spotřebního zboží, potravinářství, 
software nebo ve službách. 
 
 
9.2 ZDŮVODNĚNÍ NÁVRHU 
4-segmentový model je navržen na základě poznatků získaných výzkumem, který analyzoval, 
s jakými problémy se firmy nejčastěji potýkají a jak tyto problémy prosperující firmy řeší. 
Výzkum ukázal, že existuje vazba mezi tím jestli firma prosperuje a zpracovává-li strategický 
plán. Proto byl analyzován přístup prosperujících firem ke strategickému plánování.  
Model vychází z výsledků analýz, syntéz a ověření hypotéz. Závěry analýz potvrzují, že firmy, 
které analýzy zpracovávají, se potýkají s méně problémy než firmy, které je nezpracovávají i přes 
to, že některé analýzy zpracovávají pouze částečně. 
Prokázaný vztah prováděných analýz a problémů, se kterými se firma potýká: 
A3-3 Rozsah prováděných analýz má vztah k míře problémů, se kterými se firma v oblasti 
lidských zdrojů potýká. 
A4-3 Existuje vazba mezi tím, zda firma má problémy v oblasti výrobních zdrojů a zda firma 
provádí souhrn relevantních analýz nebo ne. 
A5-3 Existuje vazba mezi tím, zda firma má problémy v oblasti konkurenceschopnosti a zda 
firma provádí souhrn relevantních analýz nebo ne. 
A5-6 Existuje souvislost mezí počtem prováděných relevantních analýz a skutečností, že se 
firma potýká s problémy v oblasti konkurenceschopnosti a její prosperitou. 
A6-2 Existuje závislost mezi problémy se zastaralým výrobkem a tím, zda firma provádí 
analýzu technologického pokroku nebo ne. 
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A3-1 Firmy provádějí analýzy vztahující se k oblasti lidských zdrojů, někdy však jen částečně. 
A4-1 Firmy provádějí analýzy vztahující se k oblasti výrobních zdrojů, někdy však jen částečně.
A5-1 Firmy provádějí analýzy vztahující se ke konkurenceschopnosti, někdy jen částečně. 
A6-1 Firmy provádějí analýzy vztahující se k problémům s produktem, někdy však jen 
částečně. 
A3-2 Firmy, které problémy v oblasti lidských zdrojů hodnotí jako významné, věnují malou 
pozornost analýze stylu řízení, adekvátnosti systémů řízení a analýze firemní kultury. 
 
Výzkum také prokázal, že existuje souvislost mezi prosperitou malých, středních a velkých 
firem a tím, zda zpracovává strategický plán.  
Prokázaný vztah vytvářených strategií a prosperity firmy: 
S8-1 Zpracovávání strategického plánu má vliv na prosperitu firmy. 
A8-3 Existuje závislost mezi tvorbou plánů a prosperitou firmy. 
S2-10 U malých firem může mít zpracovávání strategického plánu vliv na jejich prosperitu. 
S3-9 U středních firem má zpracovávání strategického plánu vliv na jejich prosperitu. 
S4-9 U velkých firem má zpracovávání strategického plánu vliv na jejich prosperitu. 
H1-1 Prosperující firmy zpracovávají více strategií a zpracovávají je hlouběji než firmy, které 
prosperují jen částečně, nebo spíše neprosperují. 
A2-1 Firmy, které strategický plán zpracovávají, se potýkají s méně problémy, případně  
s problémy menšího rozsahu, než firmy, které strategický plán nezpracovávají. 
A2-2 Firmy, které prosperují a strategický plán zpracovávají, se potýkají s méně problémy  
a problémy menšího rozsahu než firmy, které strategický plán nezpracovávají.  
A1-3 Existuje závislost mezi počtem zpracovávaných strategií a stupněm prosperity firmy. 
A1-2 Firmy zpracovávají v jednotlivých fázích životního cyklu hlavního produktu strategie, 
které svým charakterem odpovídají dané fázi. 
A3-4 Existuje závislost mezi tím, zda má firma problémy v oblasti lidských zdrojů  
a zpracovává-li strategii rozvoje klíčových kompetencí. 
A3-5 Existuje souvislost mezi skutečností, že se firma potýká s problémy v oblasti lidských 
zdrojů a prosperitou firmy v závislosti na počtu prováděných relevantních analýz. 
A4-6 Existuje souvislost mezí skutečností, že se firma potýká s problémy v oblasti výrobních 
zdrojů a prosperitou firmy v závislosti na počtu prováděných relevantních analýz. 
A4-7 Existuje souvislost mezi prosperitou firmy a existencí souhrnu strategií E01, E04, E05  
a E09. 
A5-7 Existuje souvislost mezi prosperitou firmy a existencí souhrnu strategií E02, E03, E06, 
E07, E10–E12. 
A6-6 Existuje souvislost mezi počtem prováděných relevantních analýz a skutečností, že se 
firma potýká s problémy s produktem a také mezi její prosperitou. 
A6-7 Existuje souvislost mezi prosperitou firmy a existencí souhrnu strategií E02, E03, E06, 
E07, E12. 
A5-4 Nejvíce se tvorbou strategií zabývají firmy, které problém s vysokou 
konkurenceschopností vnímají pouze jako částečný, na rozdíl od nich se firmy, které 
problém s konkurenceschopností vnímají jako malý nebo naopak jako vysoký, věnují 
tvorbě jednotlivých strategií v mnohem menší míře 
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A6-4 Nejvíce se tvorbou strategií zabývají firmy, které problém s produktem vnímají pouze 
jako malý, na rozdíl od nich se firmy, které problém s produktem vnímají jako vysoký, 
věnují tvorbě jednotlivých strategií v mnohem menší míře. 
 
Z výsledků je patrné, že větší vliv na prosperitu firmy má vytváření určitého souhrnu strategií 
spíše než tvorba jednotlivých strategií. Zdánlivý paradox obsažený v závěrech A5-4 a A6-4 lze 
vysvětlit tím, že právě proto, že se firmy důkladně věnují tvorbě příslušných strategií, nepotýkají 
se v dané oblasti s tak velkými problémy, jako ty firmy, které je nezpracovávají. Znamená to tedy, 
že v této oblasti nejsou strategie vytvářeny v reakci na vzniklé problémy, ale firmy je vytvářejí 
právě proto, aby se vyhnuly možným problémům. 
Některé charakteristiky strategického plánu mají větší vliv na prosperitu firmy než jiné. Stejně 
je tomu i s přístupem firem k procesu tvorby a implementace strategií a vyhodnocování naplňování 
vytčených cílů. 
Charakteristiky strategického plánu a přístup k implementaci mající vazbu na prosperitu: 
A9-4 Firmy, jejichž pracovníci zodpovědní za prodej nejsou do strategického plánu zapojeni, 
mají v příslušných oblastech větší problémy než firmy, v nichž jsou tito pracovníci do 
procesu zapojeni, byť i částečně. 
A9-2 Firmy, které prosperují, zapojují všechny sledované specializace do přípravy strategického 
plánu ve větší míře než firmy, které prosperují jen částečně, nebo spíše neprosperují.  
A9-3 V prosperujících firmách alespoň částečně existuje specializované oddělení zabývající se 
tvorbou strategického plánu. 
A10-2 Prosperující firmy komunikují své plány intenzivněji než firmy, které spíše neprosperují. 
A10-6 Prosperující firmy vyhodnocují plnění cílů ve větší míře než ty, které prosperují částečně, 
nebo ty, které spíše neprosperují. 
A10-8 Neznalost odpovědí na otázky týkající se strategického plánová roste s klesající 
prosperitou firmy. 
 
V následující části jsou shrnuty závěry analýz, podle kterých nebyla prokázána vazba mezi 
prováděním některých analýz a velikostí problémů, se kterými se firma potýká. Neprokazuje to 
však, že by dané analýzy byly nepotřebné, dokládá to, že některé oblasti nestačí pouze analyzovat, 
ale je třeba vytvořit příslušný strategický plán. Například analýza technologického pokroku sama  
o sobě nepomůže vyřešit problémy se zastaralým produktem, neexistuje-li vhodná inovační 
strategie.  
Neprokázaný vztah prováděných analýz a problémů, se kterými se firma potýká: 
A4-2 Problémy s nedostatkem materiálu i vlastní kapacitou jsou nezávislé na tom, zda firma 
provádí analýzu klíčových dodavatelů či vlastní kapacity nebo ne. 
A5-2 Problémy s příliš vysokou konkurencí či s neznalostí očekávání zákazníků jsou nezávislé 
na tom, zda firma provádí analýzu konkurentů či zákazníků nebo ne. 
A6-3 Neexistuje vazba mezi tím, zda firma má problémy s produktem a zda firma provádí 
souhrn relevantních analýz nebo ne. 
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Výsledky analýz ukázaly, že zpracování některých strategií neovlivňuje prosperitu firmy. Při 
detailnějším pohledu na následující souhrn lze nalézt vysvětlení v tom, že samotná existence 
strategie není dostatečná, není-li provedena její řádná implementace, případně nebrání-li firmě 
v její implementaci jiné důvody. Například existence dlouhodobého plánu investic nevyřeší sama 
o sobě problém se zastaralostí výrobního zařízení, nemá-li firma dostatek volných finančních 
prostředků na potřebné investice. 
Neprokázaný vztah vytvářených strategií a prosperity firmy: 
S1-10 U mikropodniků nemá zpracovávání strategického plánu prokazatelný vliv na jejich 
prosperitu. 
A3-6 Nebyla prokázána souvislost mezi prosperitou firmy a existencí strategického plánu 
rozvoje klíčových kompetencí E01. 
A4-4 Neexistuje závislost mezi tím, zda firma má problémy v oblasti vlastních kapacit  
a zpracovává-li strategii rozvoje vlastních kapacit nebo dlouhodobý plán  investic. 
A4-5 Neexistuje závislost mezi tím, zda má firma problémy se zastaralostí výrobního zařízení  
a zpracovává-li dlouhodobý plán  investic. 
A5-5 Neexistuje závislost mezi tím, zda má firma problémy v oblasti velké konkurence  
a zpracovává-li specifické konkurenční strategie a neexistuje ani závislost mezi tím, zda 
má firma problém se saturovaným trhem a zpracovává-li strategie tvorby nových trhů  
a proniknutí na nové trhy. 
A6-5 Neexistuje závislost mezi tím, zda má firma problémy se zastaralostí produktu  
a zpracovává-li inovační strategie pro hlavní produkty a zpracovává-li strategie nákupu 
licencí pro nové produkty. 
A8-8 Neexistuje závislost mezi frekvencí aktualizace strategického plánu a prosperitou firmy. 
A8-11 Neexistuje závislost mezi rozsahem strategického plánu a prosperitou firmy. 
A8-13 Neexistuje závislost mezi dobou strávenou přípravou strategického plánu a prosperitou 
firmy. 
A8-15 Tvorba scénářů ani záložních strategií nemá vazbu na prosperitu firmy. 
 
Jak již bylo zmíněno výše, některé charakteristiky strategického plánu nebo přístupy k jeho 
implementaci nemají velký vliv na prosperitu firmy. 
Charakteristiky strategického plánu a přístup k implementaci mající vazbu na prosperitu: 
A9-5 Zapojení pracovníků zodpovědných za výrobu do procesu zpracování strategického plánu 
nemá vliv na míru problémů v oblasti výroby. 
A9-6 Zapojení pracovníků konstrukce do procesu zpracování strategického plánu nemá vliv na 
míru problémů s výrobkem. 
A9-7 Zapojení pracovníků zodpovědných za finance do procesu zpracování strategického plánu 
nemá vliv na míru problémů, se kterými se firma potýká. 
A9-8 Zapojení pracovníků zodpovědných za personalistiku do procesu zpracování strategického 
plánu nemá vliv na míru problémů, se kterými se firma v této oblasti potýká. 
A10-3 Přístup prosperujících firem a těch, které spíše neprosperují, k provázání cílů, stanovených 
ve strategickém plánu, s jejich implementací se výrazně neliší. 
H3-1 Obsah a rozsah strategického plánu nezávisí na tom, s jakými problémy se firma potýká. 
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Navržený „4-segmentový model“ bere v úvahu závěry výzkumu a ze široké škály analýz, které 
firma může zpracovávat, a z velkého počtu různých strategií, které firma může vytvářet, vybírá 
pouze ty, které mají největší vliv na prosperitu firmy. Stejně je tomu i s charakteristikami 
strategického plánu. Nerozmělňuje tak pozornost firmy a neodčerpává zbytečně zdroje 
požadavkem na zpracování méně relevantních analýz a sepisování obsažného dokumentu, který by 
stejně vzhledem k nízké relevanci obsahu neplnil funkci hlavního řídícího dokumentu firmy. 
Omezení rozsahu prováděných analýz je zajištěno tím, že model navrhuje některé oblasti, které 
mají na firmu menší vliv, nebo ty, jejichž změny probíhají pomalu, pouze monitorovat  
a neprovádět pravidelně detailní analýzy. Je přirozené, že v okamžiku, kdy monitorování těchto 
oblastí zaznamená podstatnou změnu, která by mohla podnikání významným způsobem ovlivnit, 
bude třeba dopady takové změny analyzovat hlouběji. Nejedná se přitom pouze o změny, které by 
podnikání firmy ovlivnily negativně, ale také o ty, které by pro firmu mohly znamenat nové 
příležitosti nebo by jí mohly otevřít cestu na nové trhy.   
Model je navržen se zvláštním zřetelem na potřeby a možnosti malých a středních firem. 
Navržený model i proces jeho implementace, vyhodnocování a aktualizace je relativně nenáročný 
a nevyžaduje od managementu firem speciální znalosti teorií strategického plánování. Nepokrývá 
taxativně všechny možné oblasti, tak jak je tomu v řadě jiných teoretických modelů, zaměřuje se 
na to, co je pro malou a střední firmu podstatné a nechává přitom managementu volnost rozšířit, 
případně prohloubit jednotlivé monitorované nebo analyzované oblasti.  
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10 SHRNUTÍ APLIKAČNÍ ČÁSTI 
Cílem analytické části bylo zjistit závislost mezi stupněm uplatňování metod strategického 
řízení a prosperitou firmy. Dalším cílem bylo na základě poznatků získaných výzkumem 
navrhnout zjednodušený model strategického řízení uplatnitelný v podmínkách běžné 
podnikatelské praxe malých a středních firem. 
Pro zjištění závislosti mezi strategickým plánováním a prosperitou firmy byly formulovány 
následující hypotézy: 
• Existence strategického plánu má kladný vliv na prosperitu  firmy. 
• Vlastní implementace procesu strategického plánování má pozitivní vliv na prosperitu firmy. 
• Obsah a rozsah strategického plánu je určován problémy, se kterými se firma potýká. 
• Prosperující firmy zpracovávají strategický plán důkladněji a ve větším rozsahu než firmy 
neprosperující. 
Před započetím samotného výzkumu byl zpracován realizační projekt, který definoval koncept 
výzkumu ve vazbě na stanovené cíle, popsal postup analýzy a syntézy informací získaných pomocí 
dotazníků a definoval strukturu databáze a navazujícího systému kontingenčních tabulek.  Systém 
vyhodnocení byl nejdříve testován na zkušebním vzorku. Po získání vyplněných dotazníků byla 
provedena analýza odpovědí, syntéza závěrů formou sestavení profilů jednotlivých typů firem. 
Podobnost těchto profilů byla následně testována. Tím byla získána široká báze závěrů analýz  
a syntéz, které posloužily k vyhodnocení platnosti jednotlivých hypotéz. 
Oblasti, kterými se výzkum zabýval, byly stanoveny tak, aby bylo na základě získaných 
odpovědí možno stanovené hypotézy potvrdit nebo zamítnout. Kromě základních informací  
o firmě, které sloužily k třídění získaných odpovědí, byly analyzovány oblasti problémů, se 
kterými se firmy potýkají, bylo zkoumáno, jaké analýzy firmy provádějí, jaký je jejich přístup ke 
strategickému plánování, jaké strategie firmy vytváří, jaké charakteristiky má strategický plán  
a jak je ve firmách implementován. 
Vlastní průzkum byl proveden formou sběru dat pomocí dotazníků předaných vytipovaným 
relevantním firmám a rozhovorů s představiteli vrcholového managementu a strategického 
plánování. Na základě takto získaných informací byla provedena analýza obecných závislostí, 
analýza vlivů bránících firmě v dosažení lepšího výsledku, analýza rozsahu prováděných analýz,  
analýza významu a účinnosti procesu strategického plánování a analýza vlivu uplatňovaných 
metod strategického plánování na prosperitu testovaných firem. 
Na základě výsledků provedených analýz byly sestaveny grafické profily „typických 
představitelů“ jednotlivých třídících kategorií, tj. byly sestaveny profily podle velikosti firem  
a prosperity v členění podle toho, zda zpracovávají strategický plán nebo ne, zda prosperují nebo 
neprosperují, zda prosperují či neprosperují a strategický plán zpracovávají nebo nezpracovávají. 
Profily se skládají ze 76 parametrů pokrývajících oblast problémů, se kterými se firmy potýkají, 
přístup firem ke strategickému plánování, prováděné analýzy, zpracovávané strategie, účast 
jednotlivých specialistů na tvorbě strategického plánu a implementace strategie. Následně byla 
testována jejich vzájemná podobnost. Na základě grafických profilů a provedených testů byly 
sestaveny popisy jednotlivých profilů. 
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Na základě výše uvedených analýz a syntéz byla testována platnost stanovených hypotéz 
s následujícím výsledkem: 
• hypotéza I. „Existence strategického plánu má kladný vliv na prosperitu  firmy“ byla 
potvrzena,  
• hypotéza II. „Vlastní implementace procesu strategického plánování má pozitivní vliv na 
prosperitu firmy“ nebyla jednoznačně ani potvrzena ani zamítnuta, 
• hypotéza III. „Obsah a rozsah strategického plánu je určován problémy, se kterými se firma 
potýká“ byla zamítnuta, 
• hypotéza IV. „Prosperující firmy zpracovávají strategický plán důkladněji a ve větším 
rozsahu než firmy neprosperující“ byla potvrzena. 
 
Na základě výsledků analýz, syntéz a ověření hypotéz byl navržen „4-segmentový model“, 
který vychází ze zjištění, že hlavními oblastmi problémů, se kterými se firmy potýkají, jsou 
oblast lidských zdrojů, oblast výrobních zdrojů, oblast konkurenceschopnosti a oblast problémů 
spojených s produktem. Tyto oblasti tvoří  čtyři základní segmenty modelu, pro které jsou čtyři 
úrovně aktivit, tj. působení dané oblasti na firmu, monitorování změn v dané oblasti, analýzy 
detailně zjišťující působení dané oblasti na firmu, strategie, které jsou na základě monitoringu  
a zpracovaných analýz sestaveny. Jednotlivé oblasti se setkávají v centru modelu, kde jsou 
souhrnně popsány ve strategickém plánu firmy. Model je koncipován do kruhu, protože jednotlivé 
segmenty jsou v praxi vzájemně propojeny a řešení problematiky týkající se jednoho segmentu  
a současné zanedbání řešení problémů spojených s ostatními segmenty nevede k dosažení 
očekávaného výsledku. Stejně tak i výsledky  analýz provedených v rámci jednoho segmentu jsou 
důležité i pro vytvoření strategií vztahujících se k jinému segmentu.  Pravá strana kružnice 
představuje segmenty lidských zdrojů a výrobních zdrojů, to znamená ty aktivity, kompetence  
a aktiva, které jsou nutné pro zajištění tvorby přidané hodnoty firmy. Naproti tomu v pravé straně 
kružnice se nacházejí segmenty produktu a konkurenceschopnosti, to znamená ty, které představují 
vazbu firmy na okolní prostředí. Segmenty jsou provázány také na diagonálách kružnice. Výrobní 
zdroje jsou prostředkem k vytvoření produktu a lidské zdroje zásadním způsobem ovlivňují 
konkurenceschopnost firmy. 
Vzhledem ke svému rozsahu je tento model určen spíše malým a středním firmám. Ze široké 
škály analýz, které firma může zpracovávat, a z velkého počtu různých strategií, které firma může 
vytvářet, vybírá pouze ty, které mají největší vliv na prosperitu firmy. Stejně je tomu  
i s charakteristikami strategického plánu. Nerozmělňuje tak pozornost firmy a neodčerpává 
zbytečně zdroje požadavkem na zpracování méně relevantních analýz a sepisování obsažného 
dokumentu, který by stejně vzhledem k nízké relevanci obsahu neplnil funkci hlavního řídícího 
dokumentu firmy.  
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11 ZHODNOCENÍ PŘÍNOSU DISERTAČNÍ PRÁCE 
Realizace této disertační práce, naplnění jejích cílů, vytvoření metody porovnání profilů  
a vytvoření nového 4-segmentového modelu má přínos nejen pro teorii v oblasti strategického 
řízení, ale také pro praxi, převážně malých a středních firem. 
 
  
11.1 PŘÍNOSY PRO TEORII 
Hlavním cíle disertační práce bylo ověřit závislost mezi strategickým plánováním a prosperitou 
firmy. Názory odborníků na účelnost strategického plánování se liší - někteří jsou přesvědčeni, že 
strategické plánování je základem úspěšného rozvoje firmy, jiní zase dokládají četnými výzkumy, 
že nelze jednoznačně potvrdit přímý vliv strategického plánování na úspěšnost firmy. Tento 
výzkum ukázal, že strategické plánování má na prosperitu firmy vliv, neplatí to ale pro firmy 
všech velikostních kategorií. Více to platí pro malé, střední a velké firmy, méně pak pro 
mikropodniky. Vazba strategického plánu na prosperitu firmy byla také potvrzena zjištěním, že 
prosperující firmy zpracovávají strategický plán důkladněji a ve větším rozsahu než firmy 
neprosperující. Jsem přesvědčen, že již samotný proces přípravy strategického plánu, který nutí 
management firem zamýšlet se nad smyslem a způsobem vlastního podnikání a směrem jeho 
rozvoje, je velmi cenný a podnětný. Hypotézu, která tento názor testovala, však nelze s určitostí 
ani potvrdit ani zamítnout. Užitečné je také zjištění, že obsah a rozsah strategického plánu není 
určován problémy, se kterými se firma potýká. Toto lze interpretovat tak, že se firmy ve svém 
strategickém plánu dívají na „vzdálenější horizont“ a nezabývají se řešením současných problémů. 
Pro teorii má také přínos metoda, jakou byly firmy zkoumány. Je to metoda sestavení profilů 
firem různých kategorií podle různých kritérií a následné testování jejich podobnosti. Profily firem 
mají své grafické a popisné vyjádření. K jejich objektivnímu sestavení je zapotřebí vystavět 
argumentační základnu opřenou o detailní analýzy tak, jak je to provedeno v analytické části této 
práce. Vytržení profilů samotných ze systému analýz by mohlo vést k zavádějícím závěrům. 
Metoda profilů je způsob vícekriteriálního hodnocení, kterou lze využít při analýzách i v jiných 
oblastech. Tato metoda je původní a je vyvinuta autorem disertační práce. 
V neposlední řadě má pro teorii přinos také navržený 4-segmentový model strategického 
plánování. Tento model se zaměřuje na nejpodstatnější oblasti, se kterými se firmy potýkají  
a navrhuje rozsah monitorování a analyzování okolních vlivů a rozsah relevantních strategií. Na 
rozdíl od jiných modelů strategického plánování dává jednoduchým způsobem do souvislosti 







11.2 PŘÍNOSY PRO PRAXI 
Přínosy pro teorii s sebou přinášejí také přínosy pro praxi. Hypotézy, jejichž platnost je 
potvrzena empirickým výzkumem, umožní obeznámenému managementu firem soustředit svou 
pozornost správným směrem a zkrátit tak fázi hledání, kterou většina firem v této oblasti prochází. 
Přínosem je také výsledek analýzy charakteristik strategického plánu sestavovaného 
prosperujícími firmami a pohled na to, jakým způsobem tyto firmy strategický plán vytvářejí, 
implementují, vyhodnocují jeho plnění a případně ho aktualizují. 
Využití navrženého 4-segmentového modelu umožní začít strategicky plánovat i firmám, které 
se toho doposud z důvodu nedostatečné teoretické výbavy obávaly. Firmám, které již strategický 
plán zpracovávají, umožní navržený model proces tvorby strategií zefektivnit tím, že jim pomůže 
soustředit se na problémy spojené s hlavními interními a externími oblastmi podnikání a součastně 
jim nabízí návrh struktury monitorování, analýz a strategií.   
 
Práce má přínos také pro pedagogickou oblast. Po dohodě s vedoucím disertační práce budou 





V teoretické části práce je popsán vývoj strategického řízení od jeho počátků až do současnosti. 
Zvláště od druhé poloviny 20. století se začalo problematice strategického řízení a plánování 
věnovat mnoho teoretiků. Jejich názory na způsoby strategického řízení se v průběhu času stále 
vyvíjely. Mnozí autoři se zaměřovali na tvorbu univerzálních návodů, jiní se snažili vytvořit 
kategorie, pomocí nichž chtěli popsat danou problematiku, jiní naopak odmítali pevné struktury, 
postupy a kategorie a poukazovali na nutnost flexibility a neustálého učení se. Jsou zde popsány  
a zhodnoceny modely a přístupy vybraných autorů. Pozornost je zde také věnována různým 
vlivům, které na firmy působí. Jsou popsány nejčastější metody používané k analyzování toho, do 
jaké míry tyto vlivy na firmy působí. Následuje popis modelů strategického plánování, nástrojů, 
které se v procesu tvorby strategického plánu používají, a také metod, které firmám pomáhají 
vyhodnotit jeho účinnost. Práce dále popisuje specifika strategického plánování v malých  
a středních firmách. Jsou zde popsány výhody a nevýhody malých a středních firem, jejich 
specifické vlastnosti a také problémy, se kterými se potýkají. 
Cílem aplikační části bylo zjistit závislost mezi stupněm uplatňování metod strategického řízení 
a prosperitou firmy. Dalším cílem bylo na základě poznatků získaných výzkumem navrhnout 
zjednodušený model strategického řízení, uplatnitelný v podmínkách běžné podnikatelské praxe 
malých a středních firem. Na základě provedených analýz a syntéz byla testována platnost 
stanovených hypotéz s následujícím výsledkem: 
• hypotéza I. „Existence strategického plánu má kladný vliv na prosperitu  firmy“ byla 
potvrzena,  
• hypotéza II. „Vlastní implementace procesu strategického plánování má pozitivní vliv na 
prosperitu firmy“ nebyla jednoznačně ani potvrzena ani zamítnuta, 
• hypotéza III. „Obsah a rozsah strategického plánu je určován problémy, se kterými se firma 
potýká“ byla zamítnuta, 
• hypotéza IV. „Prosperující firmy zpracovávají strategický plán důkladněji a ve větším 
rozsahu než firmy neprosperující“ byla potvrzena. 
 
Na základě výsledků analýz, syntéz a ověření hypotéz byl navržen „4-segmentový model“  
model, který vychází ze zjištění, že hlavními oblastmi problémů, se kterými se firmy potýkají, jsou 
oblast lidských zdrojů, oblast výrobních zdrojů, oblast konkurenceschopnosti a oblast problémů 
spojených s produktem. Tyto oblasti tvoří  čtyři základní segmenty modelu, pro které jsou čtyři 
úrovně aktivit, tj. působení dané oblasti na firmu, monitorování změn v dané oblasti, analýzy 
detailně zjišťující působení dané oblasti na firmu, strategie, které jsou na základě monitoringu  
a zpracovaných analýz sestaveny. Jednotlivé oblasti se setkávají v centru modelu, kde jsou 
souhrnně popsány ve strategickém plánu firmy. Vzhledem ke svému rozsahu je tento model určen 
především malým a středním firmám. Nerozmělňuje jejich pozornost a neodčerpává zbytečně 
zdroje požadavkem na zpracování méně relevantních analýz a sepisování obsažného dokumentu, 
který by stejně vzhledem k nízké relevanci obsahu neplnil funkci hlavního řídícího dokumentu 
firmy.  
Na závěr lze konstatovat, že cíle, které si tato disertační práce vytkla, byly splněny. 
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Seznam použitých zkratek 
BSC Balanced Scorecard – listina vyvážených výsledků 
BHAG  B – big – velké, H – hairy – riskantní, A – audacious – odvážné, G – goals – cíle 
CEO Chief Executive Officer 
EVA Economic Value Added – přidaná ekonomická hodnota 
KPI Key Performance Indicators – hlavní ukazatele výkonu 
KSF Key Success Factors – klíčové faktory úspěchu 
MBO Management By Objectives – řízení pomocí cílů 
MSP Malé a střední podniky 
NOPAT Net Operating Profit After Tax – čistý provozní zisk po zdanění 
PUV Perceived Use Value – vnímaná užitná hodnota 
RBV Resources Based View – pohled zaměřený za zdroje 
ROE Return On Equity – návratnost majetku 
ROI Return On Investment – návratnost investice 
ROCE Return On Capital Employed – návratnost zaměstnaného kapitálu 
SBU Strategic Business Unit – strategická podnikatelská jednotka 
SMART S – specific, significant, stretching – specifikované, podstatné, náročné, M - measurable, 
meaningful, motivational – měřitelné, smysluplné, motivující, A – agreed upon, 
achievable, acceptable, action-oriented – dohodnuté, dosažitelné, akceptovatelné, akční, 
R – realistic, relevant, reasonable, rewarding, results-oriented – realistické, související, 
rozumné, prospěšné, zaměřené na výsledek, T – time-based, timely, tangible, traceable – 
časově určitelné, hmatatelné, dosledovatelné 
SME Small and medium entrepreneurs – malí a střední podnikatelé  
SP Strategický plán 
SWOT  S – strengths – silné stránky, W – weaknesses – slabé stránky, O – opportunities – 




Příloha 1 Seznam otázek dotazníků 
Číslo Otázka 
A01 Jakou roli zastáváte ve vaší firmě? 
A02 Kolik zaměstnanců má vaše firma? 
A03 Jaké tržby má vaše firma (v mil. Kč)? 
A04 Jaký zisk dosahuje vaše firma (EBIT v mil. Kč)? 
A05 Co je hlavním důvodem pro dosahování takového výsledku? 
A06 Jaké tržby by podle vás měla vaše firma dosahovat? 
A07 Jaký zisk by podle vás měla vaše firma dosahovat? 
A08 Jak velký je základní kapitál vaší firmy? 
A09 Jaká je roční bilanční suma vaší firmy? 
A10 Jaká je struktura předmětu vašeho podnikání (%)? 
A11 Jaká je struktura vašich vlastníků? 
A12 Ve které fázi životního cyklu se právě nachází váš hlavní produkt? 
A13 Prosperuje vaše firma? 
B01 Lidské zdroje – kvalita, fluktuace, kompetence 
B02 Nedostatek materiálu, subdodavatelů 
B03 Příliš velká konkurence – lokální, zahraniční 
B04 Nedostatečné prodejní kanály 
B05 Nekvalitní výrobek 
B06 Zastaralý výrobek 
B07 Vysoká cena výrobku 
B08 Nedostatečná kapacita 
B09 Neočekávaná legislativní omezení 
B10 Nevhodná organizační struktura 
B11 Neznalost očekávání/potřeb zákazníka 
B12 Saturovaný trh 
B13 Nedostatečný záruční/pozáruční servis 
B14 Nedostatečná propagace výrobku 
B15 Zastaralé výrobní zařízení 
B16 Nedostatek volných finančních prostředků 
B17 Smůla 
B18 Vysoká fluktuace zákazníků 
B19 Nejasné cíle společnosti 
B20 Nízká ziskovost 
C01 Analýza trendů – megatrendy, globalizace 
C02 Analýza makro-ekonomického prostředí a jeho vlivu na vaše podnikání 
C03 Analýza právního/legislativního prostředí a jeho vlivu na vaše podnikání 
C04 Analýza sociálních/demografických faktorů a jejich vlivu na vaše podnikání 
C05 Analýza politické situace a jejího vlivu na vaše podnikání 
C06 Analýza ekologických faktorů a jejich vlivu na vaše podnikání 
C07 Analýza technologického pokroku a jeho vlivu na vaše podnikání 
C08 Analýza faktorů, které by mohly negativně ovlivnit vaše podnikání 
C09 Analýza vašich konkurentů 
C10 Analýza vašich zákazníků 
C11 Analýza klíčových dodavatelů 
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C12 Analýza hrozeb možných substitutů 
C13 Analýza tržních mezer, kde není konkurence, nebo je velmi nízká 
C14 Analýza kompetencí vašich zaměstnanců a firmy 
C15 Analýza adekvátnosti aktuální organizační struktury 
C16 Analýza adekvátnosti systémů řízení 
C17 Analýza stylu řízení 
C18 Analýza firemní kultury 
C19 Analýza vlastních silných a slabých stránek 
C20 Analýza nových příležitostí, které by mohly rozšířit nebo zefektivnit vaše podnikání 
C21 Analýza vlastních kapacit 
D01 Strategický plán zpracováváme, protože to má pro naše podnikání smysl. 
D02 Strategický plán zpracováváme ve velmi komplexním rozsahu. 
D03 Strategický plán neděláme, ale měli bychom dělat, protože by nám to pomohlo zlepšit 
naše výsledky a konkurenceschopnost na trhu. 
D04 Současných výsledků dosahujeme právě díky kvalitě strategického plánu. 
D05 Naše výsledky by byly výrazně lepší, kdybychom zkvalitnili náš strategický plán. 
D06 Naše výsledky by se výrazně nezhoršily, kdybychom strategický plán nedělali. 
D07 Proces tvorby strategie je pro naši firmu možná důležitější než strategie sama. 
D08 Teoretické modely strategického řízení jsou příliš komplikované a proto by úsilí vložené 
do jejich tvorby neodpovídalo získanému efektu. 
D09 Naše firma má jasně definovanou vizi a poslání. 
D10 Strategickým plánováním se zabývá pouze vrcholový management. 
D11 V naší firmě máme oddělení (pracovníka), které se systematicky zabývá zpracováním 
strategického plánu. 
D12 Do tvorby strategického plánu jsou zapojeni pracovníci zodpovědní za prodej. 
D13 Do tvorby strategického plánu jsou zapojeni pracovníci zodpovědní za výrobu. 
D14 Do tvorby strategického plánu jsou zapojeni pracovníci zodpovědní za konstrukci. 
D15 Do tvorby strategického plánu jsou zapojeni pracovníci zodpovědní za účetnictví, 
finance a controling. 
D16 Do tvorby strategického plánu jsou zapojeni pracovníci zodpovědní za personalistiku. 
D17 Není pro nás důležité, co dělají naši konkurenti, důležitější je, co od nás očekávají naši 
zákazníci. 
D18 V našem strategickém plánu je jasně definováno, jakým směrem se firma vydá  
v budoucnosti. 
D19 Ve strategickém plánu jsou stanoveny dlouhodobé cíle. 
D20 Cíle stanovené ve strategickém plánu jsou jasné, měřitelné a realistické. 
D21 Cíle stanovené ve strategickém plánu jsou následně rozpracovány do ročních plánů. 
D22 Odměňování top managementu je přímo svázáno s plněním konkrétních cílů 
strategického plánu. 
D23 Odměňování středního managementu je přímo svázáno s plněním konkrétních cílů 
strategického plánu. 
D24 Odměňování všech zaměstnanců je přímo svázáno s plněním konkrétních cílů 
strategického plánu. 
D25 Management firmy ovládá teorie strategického plánování a aplikuje je při tvorbě našeho 
strategického plánu. 
E01 Strategii rozvoje klíčových kompetencí (core competences). 
E02 Specifické zákaznické strategie. 
E03 Specifické konkurenční strategie. 
E04 Plán strategických aliancí nebo akvizic. 
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E05 Dlouhodobý plán investic do strojů a zařízení. 
E06 Inovační strategie pro naše hlavní produkty. 
E07 Strategii nákupu licencí pro nové produkty. 
E08 Strategii prodeje licencí našich produktů. 
E09 Strategii rozvoje našich kapacit. 
E10 Strategii tvorby nových trhů. 
E11 Strategii proniknutí na nové trhy. 
E12 Strategii jak posilovat naše konkurenční výhody. 
F01 Pro jaký horizont zpracováváte krátkodobý plán?  
F02 Pro jaký horizont zpracováváte střednědobý plán?  
F03 Pro jaký horizont zpracováváte dlouhodobý plán?  
F04 Který z výše uvedených plánů pokládáte ze strategický? 
F05 Jak často je strategický plán aktualizován? 
F06 Kolik stran má zpravidla váš dokument popisující strategický plán? 
F07 Kdo definuje hlavní parametry strategického plánu?  
F08 Jak dlouho trvá tvorba strategického plánu? 
F09 Kolik lidí se zpravidla podílí na přípravě strategického plánu?  
F10 Zpracováváte různé scénáře strategického plánu ve vazbě na možný vývoj prostředí? 
F11 Zpracováváte záložní strategii (back-up strategy)?  
F12 Výsledný strategický plán nebo dílčí strategie schvaluje … 
F13 Plány firmy jsou komunikovány … 
F14 Plnění cílů stanovených strategickým plánem je systematicky vyhodnocováno … 
F15 Pro vyhodnocování účinnosti podnikání používáme ukazatel … 
G01 Správných rozhodnutí v minulosti 
G02 Špatných rozhodnutí v minulosti 
G03 Vizionářského top managementu 
G04 Chybějící strategie 
G05 Dobré strategie 
G06 Stability a kontinuity 
G07 Schopnosti reagovat na časté změny a rychlé reakce na ně 
G08 Reakce na vzniklé příležitosti, odhalování tržních mezer 
G09 Systematického budování tržní pozice 
G10 Progresivního / inovativního produktu 
G11 Systematicky udržované konkurenceschopnosti 
G12 Dominantního postavení na trhu 
G13 Úzkých vazeb se zákazníky 


























































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































Příloha 3 Profil firem s 1–9 zaměstnanci 
            












































































































































































































































































































































































































































































Příloha 4 Profil firem s 10–49 zaměstnanci 












































































































































































































































































































































































































































































Příloha 5 Profil firem s 50–249 zaměstnanci 
           











































































































































































































































































































































































































































































Příloha 6 Profil firem s více než 250 zaměstnanci 
            

































































více než 250 zaměstnanců
Strategický plán 
zpracovávají








































































































































































































































































































































































































Příloha 7 Profil firem podle prosperity a zpracování strategického plánu 
                          






























































































































































































































































































































































































































































Prosperují nebo  
částečně prosperují a 
strategický plán zpracovávají 
Prosperují nebo  
částečně prosperují a 
strategický plán nezpracovávají 
Spíše neprosperují nebo  
neprosperují a 
strategický plán zpracovávají 
Spíše neprosperují nebo  
neprosperují a 
strategický plán nezpracovávají 
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B01 0,333 0,589 0,736 0,703 0,125 0,750 0,500 0,000 0,600 0,625 0,604 0,000 0,727 0,625 0,736 0,643 0,900 0,679 0,917 0,680 0,550 0,652 0,750
B02 0,250 0,196 0,181 0,320 0,375 0,000 0,375 0,000 0,150 0,063 0,208 0,000 0,227 0,000 0,181 0,274 0,550 0,295 0,500 0,242 0,300 0,244 0,273
B03 0,500 0,571 0,583 0,531 0,500 0,500 0,625 0,250 0,600 0,438 0,563 0,250 0,500 0,625 0,583 0,560 0,550 0,509 0,750 0,537 0,550 0,524 0,523
B04 0,667 0,383 0,417 0,305 0,750 0,500 0,500 1,000 0,333 0,500 0,442 0,000 0,364 0,375 0,417 0,321 0,450 0,295 0,417 0,367 0,450 0,351 0,455
B05 0,083 0,196 0,181 0,172 0,125 0,000 0,000 0,250 0,100 0,375 0,208 0,250 0,136 0,250 0,181 0,202 0,150 0,143 0,500 0,168 0,400 0,171 0,250
B06 0,167 0,214 0,194 0,242 0,250 0,000 0,000 0,500 0,100 0,500 0,208 0,250 0,114 0,500 0,194 0,214 0,450 0,214 0,583 0,197 0,500 0,165 0,477
B07 0,417 0,333 0,333 0,391 0,625 0,000 0,250 0,750 0,375 0,313 0,308 0,000 0,295 0,500 0,333 0,381 0,400 0,393 0,500 0,355 0,450 0,369 0,386
B08 0,417 0,411 0,667 0,398 0,250 0,750 0,375 0,500 0,350 0,500 0,438 0,000 0,682 0,625 0,667 0,357 0,700 0,429 0,250 0,504 0,250 0,445 0,614
B09 0,583 0,232 0,250 0,250 0,750 0,250 0,500 0,750 0,250 0,188 0,208 0,750 0,318 0,125 0,250 0,202 0,650 0,268 0,167 0,254 0,400 0,256 0,386
B10 0,750 0,250 0,278 0,352 0,625 1,000 0,625 1,000 0,150 0,438 0,271 0,250 0,295 0,250 0,278 0,262 0,650 0,339 0,500 0,311 0,550 0,274 0,500
B11 0,250 0,339 0,292 0,406 0,375 0,000 0,375 0,000 0,250 0,500 0,333 0,500 0,295 0,500 0,292 0,357 0,750 0,375 0,833 0,336 0,600 0,317 0,614
B12 0,625 0,429 0,389 0,453 1,000 0,250 0,625 0,000 0,350 0,625 0,375 0,500 0,341 0,625 0,389 0,488 0,450 0,446 0,667 0,414 0,625 0,438 0,545
B13 0,000 0,196 0,094 0,145 0,000 0,000 0,000 0,000 0,100 0,250 0,208 0,250 0,125 0,000 0,094 0,095 0,500 0,148 0,167 0,138 0,150 0,094 0,318
B14 0,583 0,375 0,431 0,266 0,625 0,500 0,500 0,750 0,350 0,438 0,313 1,000 0,364 0,250 0,431 0,202 0,750 0,232 0,667 0,316 0,750 0,293 0,545
B15 0,000 0,107 0,181 0,273 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,125 0,063 0,750 0,182 0,375 0,181 0,310 0,400 0,241 0,667 0,180 0,550 0,213 0,295
B16 0,917 0,357 0,265 0,289 1,000 0,750 0,875 1,000 0,150 0,563 0,333 1,000 0,273 0,375 0,265 0,238 0,800 0,241 0,750 0,292 0,850 0,287 0,636
B17 0,250 0,196 0,054 0,089 0,375 0,000 0,250 0,250 0,150 0,250 0,146 1,000 0,028 0,000 0,054 0,066 0,250 0,104 0,000 0,104 0,250 0,081 0,194
B18 0,250 0,196 0,162 0,211 0,375 0,000 0,125 0,500 0,250 0,250 0,188 0,000 0,182 0,125 0,162 0,202 0,350 0,179 0,583 0,179 0,450 0,213 0,273
B19 0,250 0,375 0,333 0,359 0,250 0,250 0,375 0,000 0,100 0,625 0,396 0,500 0,227 0,625 0,333 0,226 0,850 0,348 0,583 0,365 0,450 0,226 0,727
B20 0,417 0,357 0,368 0,336 0,625 0,000 0,125 1,000 0,150 0,500 0,333 0,500 0,273 0,625 0,368 0,321 0,650 0,286 0,917 0,317 0,850 0,305 0,591
D01 0,833 0,550 0,706 0,750 1,000 0,500 0,750 1,000 0,958 0,100 0,558 0,000 0,886 0,125 0,706 0,952 0,100 0,750 0,750 0,695 0,650 0,938 0,104
D02 0,417 0,400 0,324 0,575 0,500 0,250 0,500 0,250 0,583 0,200 0,404 0,500 0,409 0,000 0,324 0,738 0,000 0,583 0,500 0,466 0,450 0,613 0,083
D03 0,000 0,417 0,467 0,288 0,000 0,000 0,000 0,000 0,167 0,750 0,462 0,250 0,300 1,000 0,467 0,139 1,000 0,271 0,500 0,361 0,313 0,181 0,886
D04 0,500 0,393 0,368 0,550 0,750 0,000 0,250 1,000 0,650 0,200 0,375 0,500 0,455 0,125 0,368 0,702 0,150 0,574 0,333 0,461 0,500 0,628 0,167
D05 0,125 0,554 0,647 0,616 0,000 0,250 0,250 0,000 0,350 0,800 0,542 0,750 0,591 1,000 0,647 0,579 0,750 0,590 0,833 0,591 0,650 0,535 0,813
D06 0,250 0,357 0,375 0,336 0,375 0,000 0,375 0,000 0,450 0,250 0,354 0,250 0,325 0,125 0,375 0,350 0,150 0,337 0,333 0,352 0,250 0,358 0,188
D07 0,500 0,288 0,547 0,397 1,000 0,000 0,000 1,000 0,300 0,188 0,295 0,250 0,600 0,625 0,547 0,413 0,200 0,394 0,417 0,412 0,500 0,465 0,273
D08 0,750 0,317 0,382 0,355 0,500 1,000 1,000 0,500 0,458 0,200 0,346 0,000 0,409 0,125 0,382 0,310 0,250 0,343 0,333 0,366 0,300 0,365 0,208
C01 0,250 0,367 0,441 0,476 0,375 0,000 0,125 0,500 0,375 0,250 0,365 0,500 0,455 0,500 0,441 0,536 0,350 0,482 0,417 0,430 0,450 0,476 0,341
C02 0,500 0,417 0,441 0,517 0,500 0,500 0,500 0,500 0,417 0,375 0,404 0,500 0,455 0,500 0,441 0,548 0,400 0,528 0,417 0,479 0,450 0,506 0,409
C03 0,417 0,467 0,514 0,533 0,500 0,250 0,375 0,500 0,458 0,375 0,442 0,750 0,477 0,500 0,514 0,548 0,550 0,528 0,583 0,500 0,600 0,506 0,477
C04 0,333 0,350 0,368 0,433 0,375 0,250 0,250 0,500 0,333 0,313 0,365 0,500 0,350 0,500 0,368 0,464 0,250 0,435 0,417 0,400 0,450 0,415 0,318
C05 0,417 0,357 0,403 0,467 0,375 0,500 0,375 0,500 0,350 0,313 0,333 0,500 0,409 0,250 0,403 0,464 0,400 0,491 0,250 0,429 0,350 0,433 0,341
C06 0,333 0,200 0,375 0,517 0,250 0,500 0,250 0,500 0,208 0,125 0,154 0,500 0,364 0,500 0,375 0,607 0,350 0,519 0,500 0,389 0,500 0,464 0,295
C07 0,333 0,433 0,542 0,575 0,500 0,000 0,250 0,500 0,417 0,500 0,385 0,750 0,545 0,500 0,542 0,595 0,500 0,593 0,417 0,525 0,500 0,560 0,500
C08 0,417 0,550 0,529 0,560 0,375 0,500 0,375 0,500 0,625 0,500 0,538 0,500 0,500 0,500 0,529 0,575 0,450 0,577 0,417 0,551 0,450 0,563 0,477
C09 0,500 0,617 0,556 0,638 0,500 0,500 0,500 0,500 0,667 0,563 0,615 0,500 0,545 0,625 0,556 0,675 0,600 0,648 0,500 0,611 0,500 0,634 0,591
C10 0,500 0,683 0,597 0,672 0,500 0,500 0,500 0,500 0,708 0,625 0,673 0,750 0,591 0,625 0,597 0,688 0,700 0,667 0,750 0,639 0,688 0,652 0,659
C11 0,250 0,519 0,500 0,603 0,375 0,000 0,125 0,500 0,450 0,563 0,563 0,000 0,477 0,375 0,500 0,613 0,650 0,593 0,750 0,542 0,667 0,544 0,568
C12 0,417 0,467 0,397 0,534 0,375 0,500 0,375 0,500 0,583 0,438 0,462 0,500 0,350 0,500 0,397 0,579 0,450 0,546 0,375 0,479 0,438 0,513 0,455
C13 0,500 0,518 0,422 0,543 0,500 0,500 0,500 0,500 0,542 0,417 0,521 0,500 0,389 0,375 0,422 0,588 0,450 0,565 0,250 0,513 0,375 0,532 0,425
C14 0,333 0,567 0,529 0,589 0,250 0,500 0,250 0,500 0,583 0,563 0,538 0,750 0,525 0,625 0,529 0,618 0,450 0,602 0,250 0,558 0,500 0,577 0,523
C15 0,333 0,550 0,514 0,518 0,250 0,500 0,250 0,500 0,667 0,438 0,519 0,750 0,500 0,500 0,514 0,579 0,400 0,519 0,500 0,513 0,563 0,556 0,432
C16 0,250 0,483 0,486 0,518 0,250 0,250 0,125 0,500 0,625 0,375 0,462 0,500 0,477 0,375 0,486 0,566 0,400 0,510 0,625 0,483 0,563 0,538 0,386
C17 0,333 0,417 0,431 0,481 0,375 0,250 0,250 0,500 0,542 0,313 0,404 0,250 0,455 0,375 0,431 0,539 0,350 0,490 0,375 0,449 0,375 0,513 0,341
C18 0,417 0,464 0,444 0,560 0,375 0,500 0,375 0,500 0,583 0,375 0,462 0,000 0,455 0,375 0,444 0,600 0,350 0,556 0,625 0,500 0,583 0,555 0,364
C19 0,500 0,571 0,569 0,586 0,500 0,500 0,500 0,500 0,625 0,500 0,558 0,000 0,545 0,750 0,569 0,645 0,350 0,593 0,500 0,578 0,500 0,606 0,477
C20 0,500 0,536 0,556 0,586 0,500 0,500 0,500 0,500 0,583 0,500 0,519 0,000 0,545 0,500 0,556 0,632 0,450 0,593 0,500 0,567 0,500 0,603 0,477
C21 0,333 0,536 0,583 0,580 0,250 0,500 0,250 0,500 0,625 0,500 0,519 0,000 0,568 0,625 0,583 0,618 0,400 0,587 0,500 0,563 0,500 0,594 0,477
E01 0,000 0,381 0,381 0,611 0,000 0,000 0,000 0,000 0,556 0,083 0,333 0,000 0,583 0,000 0,381 0,771 0,133 0,621 0,500 0,468 0,333 0,646 0,091
E02 0,333 0,600 0,571 0,589 0,333 0,333 0,500 0,000 0,833 0,667 0,564 0,667 0,741 0,333 0,571 0,700 0,333 0,607 0,333 0,592 0,333 0,726 0,455
E03 0,556 0,444 0,462 0,536 0,333 1,000 0,833 0,000 0,611 0,500 0,410 0,333 0,667 0,333 0,462 0,702 0,267 0,564 0,167 0,521 0,167 0,676 0,364
E04 0,111 0,133 0,048 0,444 0,000 0,333 0,167 0,000 0,222 0,167 0,154 0,000 0,083 0,000 0,048 0,593 0,133 0,480 0,000 0,291 0,000 0,407 0,121
E05 0,222 0,333 0,487 0,736 0,000 0,667 0,333 0,000 0,389 0,333 0,278 0,333 0,571 0,333 0,487 0,842 0,467 0,773 0,333 0,579 0,267 0,657 0,394
E06 0,000 0,405 0,436 0,719 0,000 0,000 0,000 0,000 0,556 0,167 0,359 0,000 0,429 0,333 0,436 0,794 0,400 0,726 0,556 0,550 0,417 0,640 0,303
E07 0,000 0,167 0,250 0,333 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,167 0,179 0,000 0,111 0,000 0,250 0,367 0,000 0,361 0,000 0,269 0,000 0,222 0,074
E08 0,000 0,167 0,231 0,395 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,167 0,179 0,000 0,238 0,000 0,231 0,400 0,333 0,427 0,000 0,296 0,000 0,261 0,185
E09 0,333 0,311 0,590 0,702 0,000 1,000 0,500 0,000 0,389 0,083 0,282 0,000 0,625 0,333 0,590 0,737 0,467 0,744 0,167 0,594 0,083 0,622 0,303
E10 0,778 0,444 0,333 0,595 0,667 1,000 0,833 0,667 0,611 0,417 0,436 0,000 0,458 0,333 0,333 0,741 0,267 0,603 0,500 0,509 0,417 0,657 0,333
E11 0,667 0,378 0,381 0,568 0,667 0,667 0,667 0,667 0,444 0,417 0,385 0,000 0,519 0,333 0,381 0,706 0,267 0,573 0,500 0,485 0,417 0,620 0,333
E12 0,222 0,600 0,524 0,621 0,333 0,000 0,000 0,667 0,722 0,500 0,564 0,667 0,593 0,333 0,524 0,754 0,267 0,630 0,500 0,573 0,583 0,702 0,364
D10 0,917 0,694 0,705 0,788 1,000 0,750 0,875 1,000 0,563 0,875 0,656 0,000 0,750 1,000 0,705 0,904 0,375 0,794 0,750 0,737 0,813 0,806 0,607
D11 0,250 0,222 0,091 0,325 0,375 0,000 0,000 0,750 0,313 0,000 0,250 0,000 0,167 0,000 0,091 0,423 0,000 0,382 0,000 0,244 0,188 0,327 0,000
D12 0,667 0,472 0,646 0,600 0,500 1,000 1,000 0,000 0,500 0,250 0,500 0,000 0,750 0,250 0,646 0,846 0,125 0,588 0,667 0,619 0,500 0,750 0,188
D13 0,000 0,278 0,432 0,613 0,000 0,000 0,000 0,000 0,438 0,125 0,313 0,000 0,458 0,000 0,432 0,885 0,000 0,603 0,667 0,474 0,500 0,654 0,031
D14 0,000 0,214 0,341 0,458 0,000 0,000 0,000 0,000 0,188 0,000 0,250 0,000 0,458 0,000 0,341 0,667 0,000 0,450 0,500 0,371 0,375 0,500 0,000
D15 0,667 0,528 0,458 0,763 0,500 1,000 1,000 0,000 0,563 0,500 0,563 0,000 0,500 0,000 0,458 0,923 0,250 0,779 0,667 0,656 0,500 0,731 0,250
D16 0,417 0,306 0,375 0,697 0,250 0,750 0,625 0,000 0,313 0,125 0,313 0,000 0,357 0,000 0,375 0,923 0,063 0,703 0,667 0,526 0,500 0,639 0,063
D09 0,833 0,786 0,734 0,808 0,750 1,000 0,750 1,000 0,917 0,563 0,750 1,000 0,825 0,500 0,734 0,857 0,500 0,798 0,833 0,763 0,900 0,848 0,523
D18 0,917 0,567 0,588 0,683 0,875 1,000 0,875 1,000 0,917 0,250 0,538 0,500 0,795 0,000 0,588 0,786 0,150 0,694 0,583 0,633 0,650 0,810 0,167
D19 0,917 0,583 0,676 0,685 0,875 1,000 0,875 1,000 0,917 0,250 0,558 0,500 0,909 0,000 0,676 0,881 0,150 0,685 0,667 0,667 0,700 0,899 0,167
D20 0,917 0,650 0,559 0,641 0,875 1,000 0,875 1,000 0,917 0,450 0,615 0,750 0,682 0,000 0,559 0,786 0,100 0,652 0,500 0,631 0,650 0,792 0,229
D21 0,833 0,617 0,544 0,711 1,000 0,500 0,750 1,000 0,917 0,450 0,558 1,000 0,659 0,000 0,544 0,869 0,150 0,732 0,500 0,648 0,700 0,827 0,250
D22 0,333 0,536 0,426 0,616 0,500 0,000 0,500 0,000 0,708 0,375 0,500 0,000 0,477 0,000 0,426 0,776 0,150 0,604 0,750 0,531 0,563 0,681 0,205
D23 0,167 0,583 0,426 0,542 0,250 0,000 0,250 0,000 0,750 0,500 0,558 0,750 0,477 0,000 0,426 0,675 0,100 0,529 0,667 0,504 0,550 0,616 0,250
D24 0,000 0,567 0,368 0,444 0,000 0,000 0,000 0,000 0,708 0,550 0,538 1,000 0,409 0,000 0,368 0,571 0,100 0,426 0,583 0,429 0,550 0,530 0,271  
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